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Stellingen
Organisatieontwikkeling, mits opgevat als een methode van organisatieverbe-
tering waarbij gelijktijdig ontwikkeling en beheersing van menselijk handelen
in en rondom organisaties wordt beoogd, kan als een nieuwe fase in de orga-
nisatieleer worden beschouwd.
II. De toepassing van concep[ies van organisatieontwikkeling is alleen relevant
indien in deze concepties de organisatie niet als een doel op zich wordt be-
schouwd, maar als een instrument in een keten van maatschappelijke produk-
tie- en díenstverleningsprocessen. Dit heeft zowel gevolgen voor de betrok-
kenheid hierbij van voor de organisatie externe groeperingen als voor de positie
van de organisatieadviseur.
III. Methoden van organisatieontwikkeling, waarbij ofwel overwegend belangen
van de betrokken organisatieleden ofwel wetenschappelijke theorieën zonder
praktische toetsing doorslaggevend zijn voor het resultaat, dragen onvoldoende
bij tot open ontwikkelingsprocessen van de organisatie.
IV. De opkomst van organisa[ieontwikkeling hangt samen met een afnemend
vertrouwen in de mogelijkheden van organisatorische beheersing door middel
van rationele organisatieprincipes.
V. De opvatting dat toepassing van organisatieontwikkeling in overheidsorgani-
saties in principe wordt bemoeilijkt door het feit dat het overheidsbestuur
formeel los staat van de ambtelijke organisatie, is gebaseerd op zowel een
onjuiste interpretatie van de reikwijdte van organisatieontwikkeling als van de
functie van het overheidsbestuur.
VI. De opmerking van BENNIS, dat het bureaucratiemodel van MAX WEBER
bedoeld was `to develop an apparatus of abstract depersonalization, a system
that would rationally dispense solution without the friction of subjective colo-
ring and human error' is principieel in strijd met de intentie van WEBER en
zijn methodologisch gebruik van `Ideal-Typen'.
W. G. BENNIS, Changing Organizations,
New York, 1966, blz. 66.
VII. Bijontwerp of wijziging van wetten die zijn gericht op de regeling van organi-
saties ter bereiking van algemeen-maatschappelijke doeleinden (overheids- en
semi-overheidsorganisaties, sommige met overheidsgelden werkende instel-
lingen, enz.) verdient het aanbeveling om niet alleen de algemeen juridische
en~of bestuursrechtelijke aspecten in het oog te houden, maar tevens te over-





VIII. Externe organisatieadviesbureau's zullen er bij de aanvaarding van opdrachten
op moeten toezien dat bij de opdrachtomschrijving en -uitvoering de bij de
betreffende organisatie belanghebbende groeperingen zijn of worden betrok-
ken. Dit dient te geschieden mede vanuit de overweging dat de objectiviteit van
de adviseur niet zozeer samenhangt met de inhoud van een advies, als wel met
de wijze waarop het tot stand komt.
IX. De discussie in de Orde van Organisatiekundigen en -adviseurs over de maat-
schappelijke verantwoordelijkheid van de adviseur is onder druk van de bui-
tenwacht tot stand gekomen, zodat het ergste moet worden gevreesd voor het
vermogen van de in deze beroepsvereniging verzamelde consultants om maat-
schappelijke ontwikkelingen in een vroegtijdig stadium te onderkennen, het-
geen gezien hun professie zou mogen worden verwacht.
X. Met het oog op een nog ontbrekende empirisch gefundeerde typering van de
sociale categorie `Nieuwe Vrijgestelden', waartoe volgens journalistieke be-
richten afgestudeerden aan sociale faculteiten en sociale academies, werkzaam
aan universiteiten en in het welzijnswerk zouden behoren, dient zo spoedig
mogelijk mankracht voor een sociaal onderzoek te worden vrijgesteld.
XI. De twee brieven die Prins Bernhard in het najaar van 1974 schreef aan de
juridisch adviseur van Lockheed, betekenen ook stilistisch een dieptepunt in de
epistolaire literatuur.
XII. De tot voor kort luidruchtige vernieuwingsdrift in de Nederlandse katholieke
kerk is mee te verklaren uit het overschreeuwen van pleinvrees na drie eeuwen
schuilkerkgeschiedenis.
XIII.De libertijn van vandaag is de victoriaan van gisteren.
XIV. De stelling van Willem Frederik Hermans dat het aantal stellingen, die door
niemand ontkend kunnen worden, eindeloos is, net zo ontelbaar als de manie-
ren waarop het atoom niet gesplitst wordt, gaat niet op voor bovenvermelde
stellingen.
W. F. Hermans, Nooit meer slapen,
Amsterdam 1966, blz. 126.
XV. Het poneren van stellingen eindigt zodra de geliefde in de deuropening ver-
schijnt.
Stelling bij A.G.J.M. Bekke."Duurzaamheid en verandering in organisaties".
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Het schrijven van een proefschrift zou ik liever willen opvatten als een
poging tot een momentgebonden weergave en evaluatie van kennis en er-
varing dan als een vastlegging en presentatie van een afgerond proces van
kennisverwerving. De aanleiding die ik vond tot dit proefschrift was een na
zeven jaren praktisch organisatieadvieswerk gevoelde behoefte, het werken
als adviseur van een afstand te bezien. Daarbij speelde mijn opvatting een
rol, dat praktische beroepsbeoefening zonder een blijvende oriëntering op
de theoretische fundamenten van de eigen wetenschapsdiscipline, in mijn
geval de sociologie, en zonder kennisname van de ontwikkelingen hierin,
een snel proces van verminderende dienstbaarheid betekent.
Ik was van mening dat concentratie op een bepaald thema en het stellen
van een concreet einddoel, het schrijven van een dissertatie, daartoe be-
langrijke, zo niet onontbeerlijke hulpmiddelen konden zijn. De bereidheid
van mijn werkgever, een extern organisatieadviesbureau, mij voor een pe-
riode van twee jaar gedurende de helft van de arbeidstijd hiertoe gelegen-
heid te geven, betekende bovendien een belangrijke en te waarderen stimu-
lans.
Mijn eerste belangstelling voor organisatievraagstukken ontstond rond
1965 tijdens de studie sociologie aan de Hogeschool te Rotterdam. De
inhoud van de opleiding die daar op dat moment werd gegeven, sloot geheel
aan bij de beste sociologische tradities die al enige decennia in Nederland
bestonden. Deze waren geënt op de belangrijkste Amerikaanse benaderin-
gen in de sociologie, geconcentreerd rond het structureel-functionalisme.
Praktisch gericht als de opleiding was, werd geleerd beleids- en bestuurs-
problemen te bezien met het oog op probleemoplossing en -beheersing. De
persoonlijke keuze om na deze studie te werken in een zuivere praktijksi-
tuatie was derhalve niet vreemd, evenals de keuze voor een adviesbureau
dat, zeker in die dagen, qua stijl aansloot bij het verworven kennispakket.
De eerste jaren van mijn werk als organisatieadviseur verwachtte ik dan
ook evenveel heil van het effect van geadviseerde organisatiestructuren,
managementprocedures en bedrijfsplanningen als het merendeel van mijn
collega's toen deden. In een dergelijke situatie kan een wijziging van de eigen
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inzichten alleen worden verwacht, indien praktische problemen daartoe
aanleiding geven.
Mijn advieswerk in voornamelijk non-profit-organisaties bracht de eer-
ste confrontaties met complexe probleemvelden: beleidsvorming bij de
overheid, samenwerking tussen organisaties in de ruimtelijke ordening, ver-
anderingsprojecten in organisaties met een sterke `publiek' functie enz.
De ervaring diende zich aan, dat organisatieadvieswerk hier niet uitsluitend
bestaat uit het aanreiken van eenzijdig door de adviseur bedachte, veel-
al statische, oplossingen. De intenties van degenen aan wie men adviseert,
de kansen op individuele ontplooiing van mensen in de organisatie en de
belangen van groeperingen rond de organisatie maken een belangrijk
deel uit van de problematiek. De verandering in opvattingen over de maat-
schappelijke functie van de organisatie en de toenemende maatschappelij-
ke controle op het gedrag van organisatieadviseurs hangen samen met een
andere benadering van het organisatieverschijnsel en een zich wijzigen-
de visie op de veranderbaarheid van de organisatie en de rol van de ad-
viseur daarbij.
De kennismaking met de in Nederland doorbrekende conceptie van or-
ganisatieontwikkeling en de toepassing hiervan in het eigen advieswerk,
leerden mij dat er sterke parallellen aanwijsbaar zijn tussen deze opvatting
van het organisatieverschijnsel en meer algemeen-theoretische benaderin-
gen in de sociologie die ik de laatste jaren bij het symbolisch interactionisme
en de fenomenologisch georiënteerde sociologie leerde kennen. Naast over-
eenkomsten in objectbeschouwing en wetenschapsopvatting, fascineerde mij
vooral de aandacht die wordt besteed aan de spanningsverhouding tussen de
menselijke vrijheid van handelen en de sociale beperking daarvan. Vooral in
vraagstukken van organisatie komt deze spanning indringend aan de orde:
zowel in de begrenzing van de mogelijkheden die een organisatie heeft om
het menselijke handelen geheel volgens plan te beheersen, als in de betrek-
kelijkheid van een spontane ordening op basis van keuzevrijheid van indi-
viduen.
Aandacht voor dit thema, ook te omschrijven als de relatie tussen duur-
zaamheid en verandering, of de verhouding tussen organisatiekader en
organisatieproces, heeft voor het werken als adviseur een aantal conse-
quenties.
Er is het vraagstuk van de beschouwing van de organisatie: moet deze
worden gezien als een autonome eenheid met eigen doeleinden of als een
middel tot maatschappelijke voortbrenging van goederen en diensten en tot
zelfrealisatie van mensen? Er dient zich de kwestie aan van de functie en
methode van wetenschapstoepassing: moet deze uitgaan van volgens eigen
regels opgestelde theorieën van de sociale werkelijkheid of moet zij aan-
sluiten bij de wijze waarop mensen zelf de sociale realiteit ervaren? En er is
het vraagstuk van de maatschappelijke verantwoordelijkheid van de advi-
seur. welke opvatting over maatschappij en individu hanteert hij bij de
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advisering en welke regels neemt hij in acht?
Belangstelling voor deze vraagstukken bracht mij ertoe een bezinning
over de uitgangspunten van mijn advieswerk te koppelen aan een meer
uitvoerige en gerichte bestudering van dit soort veranderingen in benadering
van het organisatieverschijnsel en in de beroepsbeoefening. Dat hierbij
afwisselend problemen op diverse abstractieniveaus spelen, komt ook in
deze studie tot uiting: het centrale thema rond duurzaamheid en verande-
ring in organisaties zal worden behandeld zowel vanuit de filosofische vraag
naar de aard van wetenschappelijke kennis, vanuit de algemene sociologi-
sche theorie en de organisatieleer als vanuit de praktische ervaring in een
ontwikkelingsproject.
Of de doelstelling die ik met dit alles heb gehad geheel is gerealiseerd, zal
niet in alle opzichten uit een schriftelijke neerslag als dit proefschrift blijken.
Het wordt immers tevens volgens de regels van een wetenschappelijke in-
stitutie geschreven. Mijn wijze van werken aan praktische problemen in
organisaties hoop ik echter te hebben verrijkt, niet zozeer met technieken ter
oplossing als wel met over te dragen verdieping van inzicht. Dat laatste
behoort toch de doelstelling van alle wetensch;.psbeoefening te zijn.
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Inleiding, probleemstelling en opzet
In de relatief jonge geschiedenis van het wetenschappelijk denken over
organisatie en organiseren, en met name van de toepassing van weten-
schappelijke kennis bij de oplossing van problemen in organisaties, is het
opmerkelijk dat zich met grote voortvarendheid een uitgebreid aantal be-
naderingen en concepties heeft aangediend. Deze verschillen onderling zo-
wel in de herkomst vanuit een der wetenschappelijke disciplines - natuur-
wetenschappelijk en maatschappij- of gedragswetenschappelijk - als in het
ervaringsveld of aspect van de organisatie dat wordt bestreken - zoals
bijvoorbeeld de technische middelencomponent, de financieel-economische
aspecten, het geheel van taak- en bevoegdhedenverdeling, structuren en
relaties, het samenwerken van mensen, de motivatie en beloning, de doel-
stellingen en functies van de organisatie, de wijze van leiding en besturing
enz.
In het zich aandienen der wetenschappelijke disciplines ter bestudering
van problemen in organisaties kan een `volgorde van opkomst' worden
aangewezen die loopt van de technische wetenschappen via de economische
naar de sociale wetenschappen.
Parallel met deze groei naar multiwetenschappelijke bestudering van de
organisatie is ook een lijn te trekken die wijst naar een steeds meer compre-
hensieve en holistische en tegelijk dynamische benadering van de organisa-
tionele problematiek. Ging het in het begin nog om een inzicht in het
structurele en technische raamwerk van de organisatie en de daarin plaats-
vindende arbeidsprocessen, met de vraag naar de wijze waarop de samen-
werking tussen mensen te richten en te ontwikkelen is wordt de orga-
nisatie in toenemende mate beschouwd vanuit het oogpunt van verandering,
veranderbaarheid en beweging. Bij de (late) entree van de sociale weten-
schappen op het toneel van de wetenschappelijke bedrijvigheid rond de
organisatie, stellen deze de vraag naar de menselijke motivatie en samen-
werking in eerste instantie als kern van hun wetenschappelijk probleem.
De Britse `industrial psychologists' van 1910-1920 waren nog voorname-
lijk geïnteresseerd in de fysieke werkomstandigheden van de arbeider en de
daarvan afhankelijk geachte arbeidsproduktiviteit; met de eerste gedrags-
wetenschappelijke experimenten van Hawthorne kwam het inzicht dat het
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conglomeraat van relaties tussen individuen en de sociale ervaringswereld
die in hun gezamenlijk gedrag wordt opgebouwd, een belangrijke compo-
nent is in het functioneren van de organisatie.
Een derde lijn die in de wetenschappelijke bestudering van de organisatie
kan worden onderkend, is die van de uitgroei van een intern-organisato-
risch bepaalde probleemstelling naar een beschouwing waarbij de organi-
satie wordt gezien als een systematische eenheid die onder invloed staat van
een groot aantal extern aanwezige krachten, waardoor ze voortdurend onder
de spanning van aanpassing en verandering staat. In verband hiermede
wordt de mens in de organisatie steeds minder beschouwd als passief ver-
tolker van een organisatorisch bepaalde rol en steeds meer als vrij in het
ontwerpen van eigen richting en zingeving met betrekking tot zijn gedrag in
de organisatie, waarbij zijn rolgedrag tevens onder invloed staat van alge-
meen-maatschappelijke factoren.
Het is niet onze bedoeling hier uitvoerig in te gaan op de diverse ontwik-
kelingen en verschuivingen in de bijdragen der diverse wetenschappen tot
het organisatieverschijnsel, noch op de vraag in hoeverre er daarbij werkelijk
sprake is geweest van wetenschappelijke bijdragen en niet veeleer van min of
meer wetenschappelijke toepassingen van theorie ofalgemene ervaring in de
vorm van een leer of een kunde.
Door de sociale wetenschappen wordt op indringende wijze steeds meer
het vraagstuk van de verandering en ontwikkeling van de organisatie als
primair probleem naar voren gebracht, waarbij als de sleutel tot verandering
de mens in de organisatie wordt aangewezen. Op dat moment houden de
sociale wetenschappen op een deelbijdrage te leveren tot de oplossing van
organisatorische problemen en poneren ze de stringente stelling dat veran-
deringen, van welke aard dan ook, niet dan in relatie tot de sociale compo-
nent tot stand kunnen worden gebracht. Dit geheel van concepties op het
gebied van de organisatorische verandering dient zich aan onder de naam
organisatieontwikkeling. Bij deze - zoals wij zullen zien nog vrij weinig
gespecificeerde - conceptie wordt gepoogd de verworven inzichten en de
diversiteit in benaderingen die de verschillende sociaal-wetenschappelijke
disciplines - psychologie, sociale psychologie, andragologie en sociologie -
in de loop der tijd ten aanzien van organisatie en organiseren hebben
ontwikkeld, ten dienste te stellen van problemen van ontwikkeling en ver-
andering van de organisatie.
Organisatieontwikkeling is een voor Nederland nog betrekkelijk nieuwe
benadering voor intern en extern organisatieadvieswerk, die in korte tijd
heeft geleid tot ingrijpende veranderingen in het denken over de wijze van
organisatieadvisering. In samenhang met deze veranderende opstelling van
de organisatieadviseur zijn in ons land van oudsher bekende organisatiead-
viesbureaus bezig met een ingrijpende reflectie over hun marktgebieden,
adviesstijlen en -technieken, zijn er nieuwe bureaus opgericht die organisa-
tieontwikkeling als optiek in hun program formuleren en hebben diverse
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bedrijfs- en overheidsorganisaties en -instellingen interne adviesfuncties op
basis van organisatieontwikkelingsconcepties ingesteld.
Aan de hand van de in de literatuur voorkomende theoretische en prak-
tische uiteenzettingen en door middel van een uitvoerige beschrijving van
een organisatieadviesproject zullen we in deze studie nagaan, wat er wordt
beoogd met deze nieuwe vorm van adviseren en veranderen van organisa-
ties. Daarbij zal een aantal ingangen worden gehanteerd die ons kunnen
helpen organisatieontwikkeling te plaatsen tegen de achtergrond van een
zich voltrekkende herbezinning over de verhouding tussen wetenschap en
praktijk, tussen theorie en onderzoek en van nieuwe opvattingen over de
maatschappelijke functie van de wetenschapsbeoefenaar. We zullen tevens
nagaan, in hoeverre organisatieontwikkeling past binnen, en kan bijdragen
aan, de toepassing van een sociologie van de organisatie. Als drie centrale
hoofdthema's ten aanzien hiervan stellen wij aan de orde:
a. Een systematische analyse. Getracht wordt aan te geven welke diagnos-
tisch-analytische paradigma's of wetenschapssystemen alternerend of tege-
lijkertijd bij organisatieontwikkeling worden gehanteerd. In het bijzonder
komt hierbij de vraag aan de orde, in hoeverre bij organisatieontwikkeling
tegelijkertijd twee fundamentee( te onderscheiden ingangen tot het organi-
satieverschijnsel worden gehanteerd: de optiek van de organisatie als struc-
tureel-functioneel kacíer, als objectief te beschrijven constructie en de optiek
van de organisatie als patroon van subjectief inenselijk handelen. Met name
zal in dit opzicht aan de orde worden gesteld, of en in hoeverre bij organi-
satieontwikkeling het klassieke orde-probleem in de sociologie, toegepast op
het functioneren en veranderen van de organisatie, aan de orde komt zowel
vanuit een katascopische benadering - schematisch te localiseren in het
structuur- en functiedenken - als vanuit een anascopische benadering - de
opvattingen zoals die bij de actie-theoretici en de symbolisch-interactionis-
ten zijn te vinden.
b. Een methodologische analyse. Kan organisatieontwikkeling worden ge-
zien als een nieuw model van onderzoek en van advisering, waarbij de
opvatting wordt verlaten dat onderzoeker en onderzoeksobject strikt on-
derscheiden van elkaar bestaan en waarbij voor het eerst bewust de afstan-
delijke expert-rol van de organisatieadviseur wordt ingeruild voor die van
hulpbieder bij het stellen van de diagnose, het formuleren van het probleem
en het ontwikkelen van gezamenlijke acties van adviseurs en geadviseer-
de(n) ter oplossing van de gesignaleerde problematiek? Met name zullen we
ten aanzien hiervan aan de orde stellen, in hoeverre in organisatieontwik-
kelingsprogramma's niet langer wordt geopereerd vanuit een positivistische
wetenschapsopvatting, maar eerder wordt gekozen voor een interpretatief of
fenomenologisch georiënteerd wetenschapsmodel.
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c. Een organisatiesociologische analyse. In hoeverre wordt door organisa-
tieontwikkeling als model voor toepassing van wetenschappelijke kennis
uitgegaan van het organiseren als maatschappelijk verschijnsel dat zich vol-
trekt binnen en rondom organisaties als slechts ten dele begrensde samen-
werkingsverbanden van verscheidene belangengroepen en niet zozeer van
de organisatie als een technisch-economische beheersingsconstellatie met
een vrijwel uitsluitend interne problematiek van beheersing van menselijke
actie en doelbepaling. Wij stellen hier de vraag, in hoeverre bij organisa-
tieontwikkeling niet zozeer het rationele, begrensde organisatiesysteem als
uitgangspunt wordt beschouwd, maar veeleer processen van menselijk sa-
menwerken in breder maatschappelijk perspectief, waarvoor organisaties
middelen kunnen zijn. Wij vragen hier in wezen naar de functie van de bij
organisatieontwikkeling gehanteerde veranderingsmodellen en -strategieën:
zijn deze erop gericht de doelmatigheid en het functioneren van organisaties
in maatschappelijk perspectief te bezien, of wordt met de veranderings-
doelstellingen gepoogd aan te sluiten bij de bestaande, voornamelijk intern
bepaalde opvattingen over richting en doel van de organisatie?
De kern van deze studie bestaat derhalve, kort gesteld, uit de vraag of en in
hoeverre organisatieontwikkeling in systematisch en methodologisch op-
zicht een gebied van nieuwe benaderingen aanduidt in de veranderkunde,
als geheel van methoden die worden aangewend bij het in gang zetten en
sturen van veranderingsprocessen in organisaties. Daarbij komt de vraag
aan de orde naar de objectbeschouwing die wordt gehanteerd en de metho-
de die wordt aangewend: op welke wijze wordt bij organisatieontwikkeling
de organisatie opgevat en welke betekenis heeft dit voor de ontwikke-
lingsmethodiek? Hiermee verweven zal worden nagegaan in welke mate er
bij organisatieontwikkeling sprake is van een onduidelijk amalgaam van
toepassing van diverse sociaal-wetenschappelijke disciplines, veelal gericht
op de oplossing van interne organisatorische problemen, of dat een nadere
analyse leert dat er een organisatiesociologische kern valt aan te wijzen,
waarbij organiseren en organisaties ruimer beschouwd worden. Met deze
laatste vraagstelling duiden wij op de sociologische invalshoek ten aanzien
van het organisatieverschijnsel, waarbij dit wordt beschouwd als een uiterst
relatief begrensbaar middel tot sociale beheersing van mensen en midde-
len ter bereiking van doelstellingen. Dit middel-doel-complex, geplaatst
in breder maatschappelijk perspectief, roept de vraag op naar de mate
van beheersbaarheid en dus van veranderbaarheid van menselijke orga-
nisatorische actie, omdat tevens de externe doelstellingsfuiicties en de
`naar buiten gerichte of van buitenaf geïnduceerde' zingevingselementen
mede in de analyse zijn vervat.
Deze studie valt uiteen in een vijftal onderdelen.
In hoofdstuk i zullen wij een eerste karakteristiek schetsen van ons object,
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organisatieontwikkeling, zoals dat in de algemeen gangbare literatuur kan
worden aangetroffen. Wij constateren daarbij dat bij organisatieontwikke-
ling de nadruk valt op methoden en strategieën van ontwikkeling en veran-
dering van organisaties en dat de keuze van de aangrijpingspunten in de
organisatie hiervan in sterke mate afhangt. Er valt ten aanzien van dit laatste
een variëteit in te hanteren wetenschapsconcepties over het organisatiever-
schijnsel te constateren. Deze kunnen tot een drietal typen worden terugge-
bracht, waarin de organisatie respectievelijk als een structureel systeem, als
een kader voor menselijk gedrag of als cultureel stelsel wordt beschouwd.
Opvattingen over de richting waarin zich wenselijke veranderingen dienen
te voltrekken en een daarmee samenhangend mensbeeld blijken sterk be-
palend te zijn voor de wijze waarop organisatieontwikkeling als methode
wordt beschreven en toegepast.
In hoofdstuk tt zal een tweetal onderscheiden benaderingswijzen van de
organisatie worden beschreven, zoals deze vanuit de algemeen-sociologische
theorie worden aangereikt. Enerzijds een beschouwingswijze waarbij de
organisatie wordt gezien als een totaliteit, een systeem met eigen kenmerken,
anderzijds een benadering die de organisatie verbonden ziet met de daarin
handelende personen. Elk van beide benaderingen is gebaseerd op een eigen
visie op de functie van wetenschapsbeoefening en een hiermee verbonden
methodologie. Beschreven zal worden hoe de organisatieleer van oudsher
aansluiting heeft gezocht bij een van deze benaderingswijzen, zodat de
organisatie veelal eenzijdig wordt opgevat als een met technische middelen
en ingrepen te beheersen constructie of als een zelfstandige entiteit, waar-
binnen het vraagstuk van de menselijke aanpassing aan de organisatie dient
te worden opgelost. Een hernieuwde aanzet tot een sociologische actiebe-
nadering, zoals die bij het symbolisch interactionisme en de fenomenolo-
gisch georiënteerde sociologiebeoefening te constateren valt, zal vervolgens
worden behandeld. Een uiteenzetting van de betekenis hiervan voor de
organisatieleer vormt de afsluiting van dit hoofdstuk.
In hoofdstuk ill worden de hoofdlijnen uit het voorgaande doorgetrokken
naar een nadere analyse van ons onderwerp, organisatieontwikkeling. Wij
zullen nagaan in hoeverre bij organisatieontwikkeling wordt gewerkt op
basis van een actiebenadering van de organisatie. Het hanteren van con-
cepties als `ontwikkeling' en `zingeving' en de beschouwing van actie- en
interactieprocessen als steunpunten voor het organisatorisch functioneren
vormen de kern van organisatieontwikkelingsbeschouwingen. Nagegaan
wordt, welke betekenis wordt gehecht aan de relatie tussen handelingspro-
cessen en de organisatorische encadrering, de min of ineer permanente
structuren en verwachtingspatronen. Een analyse van dè bij organisatieont-
wikkeling bestaande opvattingen hierover zal worden gecombineerd met
een beschouwing van de onderzoeks- en verand:.ringsmethoden die worden
gebruikt. Aangegeven zal worden op welke wijze een synthese van deze
benaderingen tot stand kan worden gebracht.
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Hoofdstuk tv zal een beschrijving en uitwerking bieden van een ontwik-
kelingsproject in een overheidsorganisatie, waaraan wij gedurende een
viertal jaren leiding gaven als organisatieadviseur. Na een uitvoerige bio-
grafie van het project zal een interpretatie hiervan worden gegeven vanuit de
theoretische hoofdlijnen die in de voorgaande hoofdstukken aan de orde
kwamen.
In een kort afsluitend hoofdstuk worden ten aanzien van de belangrijkste
thema's conclusies getrokken. Achtereenvolgens komen hier de objectbe-
schouwing en methodenhantering, de positie en verantwoordelijkheid van
de adviseur en de maatschappelijke plaats en functie van de organisatie aan
de orde, zoals deze bij organisatieontwikkeling een rol dienen te spelen.
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I. Organisatieontwikkeling: een eerste
verkenning
A.INLEIDING
In dit hoofdstuk zullen wij een exposé geven van de belangrijkste thema's
bij organisatieontwikkeling, die zowel een karakteristiek ervan schetsen als
van belang zijn in verband met onze probleemstelling. Wij zullen hierbij
trachten zoveel mogelijk commentaarloos de diverse auteurs op een aantal
punten aan het woord te laten. De interpretatie en verdere analyse onzerzijds
zullen in de daarop volgende hoofdstukken meer aandacht moeten krijgen.
Eerst zal een korte uiteenzetting worden gegeven van de oorsprong en
geschiedenis van organisatieontwikkeling, waarbij met name de individueel-
en groepspsychologische experimenten aangaande gedragsverandering, met
name in de vs, toegepast op industriële situaties, en algemene theoretische
modellen voor verandering vanuit de veldtheorie en het actieonderzoek als
aanzetten kunnen worden aangewezen voor het ontstaan van nieuwe op-
vattingen over verandering in organisaties en de rol van de veranderaar
daarbij.
Vervolgens komen definities en benaderingen van organisatieontwikke-
ling aan de orde die in de belangrijkste literatuur over ons onderwerp zijn
aan te treffen. Hierbij zullen wij constateren dat er een drietal benaderingen
naar voren springt. De eerste benadering gaat uit van de opvatting dat
organisaties ten behoeve van hun verbetering en verandering bij voorkeur
zijn te analyseren door het totale systeem, als samenstel van beleidsstelsel en
structureel raamwerk, in beschouwing te nemen. Een tweede benadering
betreft de optie voor de gedragscomponenten in het menselijk samenwer-
ken. Sleutelwoorden hier zijn individuele en groepsvaardigheden in het
menselijk functioneren, conflictbehandeling en intermenselijke sensitiviteit.
Een derde groep definities spreekt van culturele verandering van de totale
organisatie, van de gezamenlijke houdingen, opvattingen en waardebepa-
lingen door mensen, waardoor het arbeidsproces, de doelstellingsbepaling
en de aanpassing aan externe veranderingen beter kunnen worden geregu-
leerd. Wij zullen concluderen dat de variëteit in definities over het object van
organisatieontwikkeling kenmerkend is en dat meer homogeniteit van op-
vatting bestaat over de methode van verandering en de wijze van onderzoek
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en advisering daarbij dan over het materiële onderzoeksobject.
In paragraaf C(methode van organisatieontwikkeling) zal worden nage-
gaan wat het karakteristieke is van de rol en positie van de organisatieont-
wikkelaar. We zullen hier zien dat bij organisatieontwikkeling meer de
nadruk valt op de strategie, de keuze van bepaalde wijzen van advisering en
actie en minder op de aangrijpingspunten voor verandering van de organi-
satie. Men zou kunnen zeggen dat bij organisatieontwikkeling het materiële
object niet kan worden geplaatst naast het formele, maar dat het eerste als
het ware in het tweede opgaat. Welke factoren in de organisatie als objecten
van verandering worden gekozen, hangt af van diagnose en strategiekeuze,
uitgaande van ee~~ totaliteitsaanpak van de organisatie als kader.
In onderdeel 3 van paragraaf C, over action-research áls essentieel model
van onderzoek en strategie, zal aan de orde worden gesteld dat organisa-
tieontwikkeling in principe een toepassing is van theoretische kennis vanuit
de gedragswetenschappen. Deze wetenschapstoepassing komt tot stand in
een proces, waarin onderzoek en daadwerkelijke aanzetten tot verandering
tegelijkertijd voortgang vinden. Op basis van ervaringen in gedragsweten-
schappelijke research-laboratoria wordt ervan uitgegaan, dat veranderingen
in menselijk gedrag kunnen worden gerealiseerd indien het individu voort-
durend wordt geconfronteerd met de divergentie tussen de onderzochte
feitelijke situatie en ideaalbeelden omtrent die situatie.
Hierbij wordt de voor de verdere gedachtengang van deze studie relevante.
parallel gesignaleerd tussen K. Lewins training-laboratoria-principes en de
filosofie van J. Dewey, die tevens een der belangrijkste grondleggers is
geweest van het Amerikaanse pragmatisme, waarop in de sociologie het
zogenaamde symbolisch interactionisme voortbouwt. Theorie, onderzoek en
probleemoplossing horen in deze opvattingen onverbrekelijk bij elkaar,
waarvoor action-research een methodologisch principe vormt.
Tot slot zal in paragraaf D(ideologie bij organisatieontwikkeling) worden
nagegaan, in hoeverre normatieve opvattingen over maatschappelijke en
organisatorische veranderingen een rol spelen bij het bepalen van de rich-
ting van de verandering in organisaties.
B. OORSPRONG EN DEFIN[TIES
l. Ontstaan en geschiedenis
Over het ontstaan van de term organisatieontwikkeling ter aanduiding
van een nieuwe methode in organisatieadvisering bestaat een aantal niet
geheel gelijkluidende uiteenzettingen. Vrijwel algemeen echter worden de
Verenigde Staten van Amerika als land van herkomst aangewezen. Over-
eenkomst bestaat er ook over het globale tijdstip: eind vijftiger jaren. Het is
karakteristiek voor het onderwerp dat zowel wetenschapsmensen als prak-
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tijkmensen beiden afzonderlijk claimen de basis voor organisatieontwikke-
ling te hebben gelegd.
We zullen nog zien dat beide groepen eigenlijk gelijk hebben: organisa-
tieontwikkeling is een versmelting van in de praktijk opgedane ervaring bij
het adviseren over het functioneren van organisaties - zowel successen als
mislukkingen - en van theoretische inzichten die de laatste jaren in de diverse
gedragswetenschappelijke disciplines zijn gevormd. Een aantal auteurs ver-
meldt iets over de oorsprong van de term en van de aanpak.
French en Bell noemen iwee bronnen voor het ontstaan van organisa-
tieontwikkeling.' Wat betreft het toepassingsveld wijzen zij op de transmis-
sie naar de praktijk van de reeds bestaande laboratoriumtraining vanuit het
Research Centre for Group Dynamics van lvtlT in Boston. Er groeide in het
midden van de jaren vijftig twijfel aan het nut van relatietraining bij indivi-
duen in geïsoleerd (laboratorium) verband. Bij terugkomst in de organisatie
waaruit ze afkomstig waren, bleken de cursisten nauwelijks in staat de
opgedane ervaring te verwerken en in hun werksituatie toe te passen. In een
opdracht in 1957 van Union Carbide voor de opleiding van lijnmanagers
vormen D. McGregor en J.P. Jones met een aantal stafinensen ter plaatse
een door hen zo genoemde Organisation Development Group, die training
in de bedrijfssituatie toepast.
Ten aanzien van de methode noemen French en Bell de toepassing in
organisatieonderzoek van survey-research en feedback-methoden, eveneens
vanuit het Research Centre for Group Dynamics. Hier zijn het voornamelijk
K. Lewin, L. Festinger, R. Lippitt, D. McGregor en K. Deutsch die nieuw
ontwikkelde onderzoeksmethoden in de praktijk toepasten. Het `afstande-
lijk' onderzoek waarbij de onderzoeker zijn object klinisch tegemoet trad,
zonder dat aan dat object een eigen beïnvloedende rol in het onderzoek werd
toegedacht, werd bestreden met de opvatting dat onderzoeker en object in
een wederzijds elkaar beïnvloedende relatie staan tijdens het onderzoek. Het
object krijgt een geheel eigen bijdrage te vervullen door middel van het
zelfstandig aandragen van gegevens en het reageren op de methoden en
bevindingen van de onderzoeker.
Botter vermeldt hoe hij in een ontmoeting met Beckhard de vraag stelde,
hoe het begrip Organisation Development volgens Beckhard was ontstaan.-'
Deze zegt dat hijzelf hierbij nauw betrokken is geweest. In een opdracht in
de jaren vijftig kwam hij samen met McGregor tot de conclusie dat mana-
gement development te beperkt van opzet is en pas tot succes voert als de
organisatie in breder verband in beweging werd gebracht, met andere
woorden: als er van organisation development sprake is. Aangezien Beck-
hard verbonden is aan hetzelfde MtT (Sloan School), is het mogelijk dat hier
van dezelfde opdracht sprake is als die wordt bedoeld door French en Bell.
Bennis vermeldt dat er van organisatieontwikkeling sprake is sinds in 1958
Blake en Shepard een serie laboratoriumtrainingen hielden voor Esso-raffi-
naderijen in de vs.'
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Schein noemt een aantal historische achtergronden voor wat hij intro-
duceert als `proces-consultatie', hetgeen als een methode van organisa-
tieontwikkeling kan worden beschouwd. zoals we verderop nog zullen zien'.
Hij noemt als voornaamste `bronnen' voor de studie van organisatieproces-
sen volgens de proces-consultatiemethode:
a. de ontwikkeling van de groepsdynamica door K. Lewin;
b. de technieken voor de bestudering van groepsprocessen zoals ontwikkeld
door Chapple, Bales en Carter, in de jaren veertig en vijftig;
c. de trainingsmethodiek ten aanzien van de groepsdynamica van de Na-
tional Training Laboratories, in de jaren zestig;
d. in algemene zin het werk van Mayo, Roethlisberger en Dickson, ten
aanzien van groepsselecties en intermenselijke processen in industriële
organisaties, en zoals dat wordt voortgezet door Arensberg, Whyte, Ho-
mans en anderen. De nadruk van de methodiek valt hier op de observatie
van feitelijk gedrag in plaats van het onderzoeken van opinies;
e. het werk van M. Sherif inet betrekking tot regelmatigheden in inter-
groepsgedrag. Beckhard wijst erop dat organisatieontwikkeling in prin-
cipe steunt op zowel sociale psychologie, sociologie als antropologie en in
feite een logisch vervolg is op de reacties in de jaren veertig en vijftig van
gedragswetenschappelijke zijde op de rationalisaties van het scientific
management.
Het is wellicht nog wat vroeg om van een geschiedenis van organisatie-
ontwikkeling te spreken. Op dit moment dienen zich nog diverse varian-
ten in de markt aan die onderling verschillende definities hanteren. Wij
zullen verderop zien tot welke verschillen in optiek deze aanleiding geven.
Wel kan langzamerhand worden gesteld dat er een ontwikkeling plaatsge-
vonden heeft van persoons-georiënteerde naar systeem-georiënteerde me-
thoden. Lippitt, This en Bidwell stellen dat in het begin van de jaren zestig
sterk de nadruk lag op zelf-groei, zelf-inzicht en groepseffectiviteit en dat
organisatieontwikkeling steeds meer de probleemoplossing, besluitvorming
en planning in organisaties als object heeft gekozen5.
This geeft aan dat produkten als organisatieontwikkeling in de commer-
ciële organisatieadviesmarkt een bepaalde cyclus doorlopen die er als volgt
uitziet:b
l. De aanvang wordt veelal gevormd door de publikatie van een stukje
research, een denkconcept of een stuk praktijkervaring, dat secuur is
onderbouwd en in feite alleen bedoeld is voor een groep vakgenoten. Het
ondervindt hier en daar waardering.
2. Vervolgens wordt het concept commercieel aangewend door praktijk-
mensen, omdat de adviesmarkt vraagt om steeds meer nieuwe dingen.
Het begrip wordt hiertoe sterk gesimplificeerd en teruggebracht tot een
goed verkoopbaar en toepasbaar geheel.
3. Het concept wordt geaccepteerd en de markt raakt langzaam verzadigd;
het produkt vertoont sterk `modische' trekken. Er komt aanvullende re-
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search omdat het een commercieel succes blijkt. Tegelijk ontstaan door
het werken in de praktijk met het concept de eerste vragen over de
eigenlijke effecten ervan.
4. De eerste aanvallen door research-mensen worden ondernomen. Er
ontstaat discussie over de semantiek.
5. Het concept wordt afgewezen als te vermoeiend en overbodig: de orga-
nisatie is er om te produceren en niet om voortdurend over zichzelf te
reflecteren. Evenwel duikt het na 10-14 jaar opnieuw op.
This stelt dat het produkt organisatieontwikkeling in de vs zich ongeveer
tussen stadium 3 en 4 bevindt. Voor Nederland schatten wij dat stadium 3
zojuist begonnen is.
2. Definities en benaderingen
Organisatieontwikkeling kan zowel betrekking hebben op het verschijnsel
dat organisaties zich in de loop van hun bestaan ontwikkelen en veranderen
onder invloed van allerhande factoren, als op de bewust ondernomen poging
met behulp van wetenschappelijke kennis organisaties te beïnvloeden in hun
ontwikkelingsgang. In het eerste geval is er sprake van tussenmenselijke
beïnvloeding en van leiding en besturing, zoals deze permanent in organi-
saties plaatsvinden. In het tweede geval vindt er professionele hulpverlening
plaats in een expliciet daartoe aangegane relatie tussen de organisatie en een
organisatieadviseur: er vinden bewuste processen van verandering en ont-
wikkeling plaats in een leersituatie met behulp van deskundige kennis. Onze
behandeling van het onderwerp concentreert zich op dit laatste.
Een systematisch overzicht van het geheel van opvattingen over en defi-
nities van organisatieontwikkeling geeft in wezen vrijwel de gehele scala
weer van ingangen die vanuit een sociaal-wetenschappelijke optiek ten
aanzien van het verschijnsel organisatie kunnen worden gekozen. Voorop
staat in de meeste gevallen dat iedere deelbeschouwing en iedere verande-
ringsaanpak in het teken staat van de totaliteit van de organisatie. French en
Bell geven als hun indruk van het totale veld aan benaderingen: `The focus
of organization development is the total organization, but (...) not to the
disservice of the individual.''
Organisatieontwikkeling kan worden gezien als een hernieuwde poging
om het oude vraagstuk van de verhouding tussen organisatie en individu op
te lossen. Dit betekent dat afwisselend thema's rond deze twee componenten
de aandacht krijgen. Als de essentie van het object van organisatieontwik-
keling wordt echter steeds meer gezien de relatie tussen de organisatie als
systeem (de georganiseerde groep) en de organisatie als georganiseerde actie
(organisatie als proces van samenwerkende mensen, het organiseren). Deze
opvatting klinkt echter pas door in de meer recente beschouwingen over ons
onderwerp, vanaf ongeveer 1972. In de rijke schakering aan definities en
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benaderingen, die de even rijke literatuur over het onderwerp sinds ongeveer
1965 laat zien, is een drietal typen op te merken, die respectievelijk de or-
ganisatie als structureel systeem, als een geheel van menselijke gedragingen,
of als een geheel van voorschriften, normen en verwachtingen beschou-
wen. Met deze indeling wordt niet beoogd een volledig beeld van de me-
thode van elk der benaderingen te geven. Er wordt slechts een aanduiding ge-
geven op welke wijze bij organisatieontwikkeling het object, de organisatie,
in principe wordt beschouwd door de voornaamste auteurs op dit terrein.
a. Organisatie als systeem
Organisatieontwikkeling die zich richt op het totaal van de organisatie als
systeem, biedt benaderingen als die van Beckhard: `Organisatieontwikkeling
is een geplande, op de gehele organisatie betrekking hebbende en vanuit de
top gereguleerde poging om de effectiviteit en gezondheid van de organisatie
te vergroten door middel van geplande interventies met betrekking tot de
"processen" van de organisatie, onder gebruikmaking van kennis uit de
gedragswetenschappen' .8
Bij Beckhard heeft organisatieontwikkeling betrekking op het totale sys-
teem, en betreft een algehele verandering van de organisatie. Het is daarbij
niet zozeer nodig om de totale organisatie tegelijkertijd te veranderen, maar
bij ieder organisatieontwikkelingsprogramma wordt het te bestuderen en te
veranderen onderdeel beschouwd in zijn relaties tot en effecten op het totale
organisationele systeem, dat in open verhouding staat tot de omgeving. De
organisatie wordt gezien als een betrekkelijk vrij opererend systeem en
bestaat uit systeemonderdelen die op elkaar betrokken zijn. Deze delen
vormen een interne structuur die de nodige beweeglijkheid moet bezitten.
De organisatie moet in staat zijn een zichzelf vernieuwend, levensvatbaar
systeem te zijn. De manier van organiseren zal voortdurend moeten zijn
aangepast aan de functies die door de organisatie worden vervuld. Organi-
satieontwikkeling is erop gericht om een realistisch, niet abstract programma
van verandering op lange termijn op te zetten. Dat programma moet aan-
sluiten bij de problemen die het functioneren als systeem betreffen. Daarbij
kunnen de aangrijpingspunten die voor het veranderen worden gekozen van
velerlei aard zijn, zoals het veranderen van de gedragingen van mensen in
groepsverband, de motivatie, de bestaande organisatorische regels, de
structuur ofde wijze van communicatie. Een diagnose die een verantwoorde
keuze uit deze aangrijpingspunten mogelijk moet maken, zal altijd ten
minste twee aspecten moeten bevatten. Enerzijds zal een analyse van de
organisatie moeten worden gemaakt waarbij deze wordt gezien als een
systeem met verscheidene subsystemen ( afdelingen, groepen, niveaus) en
daaruit voortvloeiende functioneringsvereisten, anderzijds zullen de
belangrijkste organisatieprocessen moeten worden geanalyseerd (de be-
sluitvorming, conflictverloop, procedures).9
Een voorbeeld van deze benadering bieden ook Lawrence en Lorsch. Zij
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stellen dat het bij organisatieontwikkeling gaat om het werken vanuit een
systeemmodel, waarmee door middel van een diagnose van de verhouding
tussen de organisatie en haar omgeving successievelijk strategieën met be-
trekking tot de omgevingsstructurering, de wisselwerking tussen groepen en
de wisselwerking tussen individuen en organisatie worden gehanteerd.
De opvatting van Lawrence en Lorsch over de organisatie als systeem
krijgt vorm in het door hen gehanteerde `differentiatie- en integratiemodel'.
Een organisatie omvat intern diverse sectoren, die behoren te corresponde-
ren met sectoren of segmenten in de omgeving (maatschappij). Zo is een
interne verkoopafdeling gericht op de markt van afnemers van de produkten
van de organisatie en staat een research-afdeling in verbinding met de
wetenschappelijke kennis die in de maatschappij voorhanden is. De diver-
siteit in karakter van deze maatschappelijke sectoren (door Lawrence en
Lorsch uitgedrukt in de mate van zekerheid omtrent de informatie die men
erover kan hebben) moet zijn weerspiegeld in de mate van differentiatie van
de organisatorische structuur. Deze verscheidenheid in de structuur vraagt
tegelijkertijd om een beschouwing van het vraagstuk van de samenwerking
tussen deze systeemelementen: integratie. Organisatieontwikkeling is ge-
richt op het in gang zetten van geleidelijke veranderingsprocessen die leiden
tot het geschetste structuurpatroon. Daarbij dienen diagnoses te worden
uitgevoerd met betrekking tot de wijze waarop de organisatie zich tot haar
omgeving verhoudt en de verwachtingen die de leden van de organisatie
hebben. Veranderingsprocessen moeten tevens het verwachtingspatroon
van de leden wijzigen, zodat de organisatie beter kan functioneren als mid-
del tot gelijktijdige realisatie van de omgevingseisen en de behoeften van de
mensen in de organisatie~o.
Blake en Mouton kunnen met hun `managerial-grid'-methode eveneens
tot de vertegenwoordigers van deze structurele aanpak worden gerekend.
Methoden voor hun procesmatige verandering van de organisatie bestaan
vooreerst uit analyses van de wijze waarop in de organisatie leiding wordt
gegeven. Leiding geven omvat een tweetal aspecten: de zorg voor wat er in
de organisatie wordt geproduceerd en de zorg voor degenen die de produktie
tot stand brengen. Goed leiderschap weet de doelstellingen van de organi-
satie in overeenstemming te brengen met de belangen van de mensen die er
werkzaam zijn. Een voorwaarde voor een goed programma voor organisa-
tieontwikkeling is, dat deze vorm van leiderschap is geanalyseerd en wordt
nagestreefd vóórdat een ideaalmodel voor de organisatie als geheel wordt
opgesteld. Dit model bestaat uit zo nauwkeurig mogelijk omschreven
doelstellingen op het gebied van het algemeen beleid, produktie en verkoop,
research en ontwikkeling, het financiële beleid en de menselijke hulpbron-
nen. Uitvoeringstactieken en voortdurende evaluatie van de vooruitgang op
al deze punten behoren tot de wezenlijke elementen van de ontwikkelings-
strategie. Deze kan als totaliteit gekarakteriseerd worden als een strategie
gericht op het ontwerpen van een wenselijk model in de toekomst in voort-
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durend contrast met de aangetroffen werkelijke situatie. Hoofdelementen
van dit wenselíjke model bestaan uit collectief gestelde concepties, die zijn
uitgedrukt in termen van concrete en exacte doeleinden. Dit zijn gesloten
doeleinden, omdat er een label van voortreffelijkheid (`corporate excellen-
ce') aan wordt gegeven. Deze concepties laten zich moeilijk veranderen in de
toekomst, want ze dienen als ontworpen en gepland einddoel aan het begin
van het ontwikkelingsproces te worden gesteld".
Kenmerk van deze benadering is de gerichtheid op de organisatie als con-
structie, als technisch bedacht ontwerp, los van de daarin aanwezige samen-
werkende mensen. Deze laatsten spelen wel een belangrijke rol hij het ontwik-
kelingsproces, maar worden primair béinvloedbaar en organiseerbaar geacht
door middel van structureel-organisatorischeelementen of door het stellen van
gesloten ontwikkelingsdoeleinden, die zijn vervat in termen van de organisatie
als goal-seeking-svstem'.
b. Organisatie als vorm van tussenmenselijk gedrag
Opvattingen bij organisatieontwikkeling die zich vrijwel uitsluitend op de
gedragscomponenten van mensen en groepen in de organisatie concentre-
ren, zijn te vinden bij bijvoorbeeld auteurs als Schein, Bennis en Feltmann
en bij agogische benaderingswijzen. Hiervan zijn de volgende voorbeelden
te noemen.
Schein introduceert het begrip procesconsultatie als een van de centrale
activiteiten binnen een program van organisatieontwikkeling. Weliswaar
omvat dat program de gehele organisatie, maar de onderdelen hebben
betrekking op activiteiten die de adviseur verricht met individuen of kleine
groepen1z. Schein gaat zelfs zo ver, dat hij de `strategie' bij organisatieont-
wikkeling van meer importantie beschouwt dan de feitelijke inhoud van het
gevoelde ofaangetroffen probleem. Hij definieert procesconsultatie dan ook
als `een reeks activiteiten van de zijde van de procesadviseur, die erop gericht
zijn de klant in staat te stellen zelf processen die zich in zijn omgeving
afspelen, waar te nemen, te begrijpen en te bèinvloeden.'" Schein twijfelt
eraan of wijzigingen van de formele structuur van de organisatie een ver-
andering in de traditionele gedragspatronen tot stand kunnen brengen. De
formele gedragsvoorschriften bepalen slechts zeer gedeeltelijk de wíjze
waarop mensen zich gedragen. Organisatieontwikkeling dient juist de pro-
cessen te bestuderen die zich in werkelijkheid afspelen tussen mensen en
groepen.
Bennis noemt organisatieontwikkeling vooreerst `een opvoedende of
educatieve strategie, aangewend voor een geplande verandering van de
organisatie', welke strategie `haast altijd is geconcentreerd op de waarden,
houdingen, relaties en het organisatieklimaat, dus op de "mensen-variabe-
le", als punt van aanpak. eer dan op de doelen, structuren en technologieën
van de organisatie.'" Organisaties zijn te beschouwen als kaders waarbin-
nen gezamenlijk gedeelde gegevens en ervaringen zorgen voor geïntegreerd
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gedrag. Organisatieontwikkeling richt zich op die situaties waarin deze ge-
zamenlijkheid niet aanwezig is of is verstoord. Als educatieve strategie richt
zij zich op `gedrag uit ervaring', hetgeen met zich meebrengt dat structuren
en organisatorische voorschriften zich dienen aan te passen aan de ge-
zamenlijk juist en zinvol geachte situatie.
Feltmann noemt als primair doel van organisatieontwikkeling niet per-
sonen en structuren, maar `groepen-in-ontwikkeling' en processen van
communicatie en samenwerking. Het is een geheel van concrete acties,
gericht op stimulering van interacties en verbetering van groepsgedrag. Dit
laatste dient te worden veranderd, indien creativiteit en zelfontplooiing
worden belemmerd door de wijze waarop mensen zich in groepsverband tot
elkaar verhouden en samenwerken15.
Zonder nader in te gaan op de discussie omtrent het object van de agologie
in deze en de relatie tussen deze wetenschap en andere sociale wetenschap-
pen,1ó kan refererend aan Ten Have worden uitgegaan van een speci-
fieke agogische optiek bij organisatieverandering". Voor hem richt zich de
agologie op situaties waarin menselijke aangelegenheden een rol spelen.
`Zijn er andere dan menselijke aangelegenheden in het spel, bv. mate-
riële structuren (...), organisatievormen (...), dan wordt het terrein der ago-
logie overschreden.'' 8 Ook Verhallen spreekt van `het bevorderen van de ont-
wikkeling van personen in hun sociale omgeving' als agogische (verander-
kundige) bijdrage. Met name staat hierbij centraal de ontwikkeling van per-
sonen in hun relaties tot elkaar, in het kader van de structuren waarin zij
functioneren' 9.
Kenmerkend voor deze benadering is het belang dat wordt gehecht aan
onderzoek en verandering van de mogel~kheden die mensen hebben om zich in
hun relaties tot anderen optimaal te ontplooien en zelfstandig deproblemen die
ze ontmoeten op te lossen. De organisatie kpn daarbij een belemmering bete-
kenen, doordat door de bestaande structuur en voorschrijten eisen worden
gesteld waarmee de mogelijkheden die mensen wel degelijk in zich hebben niet
kunnen worden ontwikkeld. Organisatieontwikkeling tracht deze menselijke
mogel~kheden zichtbaar te maken en daardoorprocessen op gang te brengen
die leiden tot verruiming van de mogelijkheden voor zelj-realisatie.
c. Organisatie als kader voor waarden en normen
Tenslotte is er een groot aantal definities die alle de `cultuur' van de
organisatie als voornaamste te beïnvloeden object aanwijzen. Zo vermelden
in een uitvoerige reader over sociale interventies Hornstein, Bunker, Burke,
Gindes en Lewicki organisatieontwikkeling als één van een zestal interven-
tiestrategieën. Zij definiëren organisatieontwikkeling als `the creation of a
culture which supports the institutionalization and use ofsocial technologies
to facilitate diagnosis and change of interpersonal, group and intergroup
behavior, especially those behaviors related to organizational decisionma-
king, planning and communication'. Onder cultuur verstaan zij `the sum
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total of what human beings learn in common with other members of the
group to which they belong. (...) it is a set of learned and shared assumptions
about norms (rules) which regulate member behavior."-o
French en Bell omschrijven organisatieontwikkeling als een poging om de
probleemoplossings- en vernieuwingsprocessen van een organisatie te ver-
beteren. Dat gebeurt voornamelijk door middel van het meer effectief en
gezamenlijk ontwikkelen van een organisatiecultuur, speciaal de cultuur van
de formele groepen21. Het begrip `culture' verduidelijken zij met de om-
schrijving: `the prevailing background fabric of prescriptions and proscrip-
tions for behavior, the systems of beliefs and values, and the technology and
task of the organization together with the accepted approaches to these.'z'-
Newton Margulies noemt organisatieontwikkeling `een proces en een
technologie waarvan een organisatie gebruik kan maken om haar bestaande
"cultuur" te toetsen, om vast te stellen waar en hoe er verandering moet
komen, om die veranderingen tot stand te brengen en de resultaten te
evalueren'23.
Deze benaderingen zien organisatieontwikkeling als een methode om men-
sen in organisaties bewust te maken vanuit welk oriëntatie- en waardenpatroon
zij werken. Deze bewustmaking is gericht op bevestiging of verwerping van deze
patronen, waardoor vervolgens een beter `cultureel' ondersteund geheel aan
gedragingen tot stand kan komen. Gedragsbe'invloeding geschiedt niet primair
door middel van structurele wijzigingen in de organisatorische opzet, zoals bij
de eerste variant, of door middel van relatieverbetering of samenwerkingssti-
mulering, zoals bij de tweede, maar door modiftcatie of reconstructie van de
bestaande opvattingen omtrent wat verwacht wordt in de organisatie. Dit geheel
aan verwachtingen kan betrekking hebben op de bestaansreden van de orga-
nisatie (doeleinden en functies), op het geheel aan voorschriften omtrent het
verloop van de organisatorische samenwerking (normen) of op het `klimaat'
van die samenwerking, de `stijl' die daarbij behoort (waarden).
Deze verschillen in de aanduiding van het essentiële object van onderzoek
en systematische verandering bij organisatieontwikkeling, zoals we die in de
bovengestelde drie groepen definities aantroffen, zijn niet zo verwonderlijk
en tegelijk ook niet zo spectaculair. Zo is de keuze van het aangrijpingspunt
in de organisatie dat ten behoeve van verandering wordt gehanteerd, veelal
afhankelijk van de sociaal-wetenschappelijke discipline die wordt aange-
wend. Psychologie, sociale psychologie, agologie en sociologie wisselen el-
kaar hier af. Dikwijls wordt echter gewezen op het betrekkelijke van het
keuzepunt van ontwikkelingsstrategieën. De processen die met een eerste
serie veranderingspogingen in gang worden gezet, vertonen sterk het ken-
merk van een zekere zelfregulering. Op basis van de uitkomsten van veran-
deringsacties komen nieuwe probleemvelden in zicht, die vervolgens kunnen
worden aangepakt.
Het duidelijkst in dit opzicht drukken Greiner en Barnes zich uit als ze
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stellen dat'any organization change, whether it be introduced through a new
structural design or a training program, is basically trying to get employees to
adopt new patterns of behavior and ground rules for relating to each other
and to their jobs. For organization-wide effects to be felt, these new behavior
patterns must emerge not only within superior-subordinate relations, but
between and within work groups, and extend out to include larger subsys-
tems (departments and divisions) of the total organization'~".
Volgens Lippitt kan een proces van organisatievernieuwing op ieder punt
in de organisatie worden aangevangen, maar een dergelijk proces zal eerst
dan effect hebben als het in principe tot ieder onderdeel van de organisatie
kan worden uitgebreid-5.
Het vaak gehoorde verwijt dat organisatieontwikkeling een zo vaag begrip
is, dat eigenlijk het merendeel aan organisatieveranderingsbenaderingen er
wel onder valt te rangschikken, is dan ook niet helemaal terecht. Een meer
diepgaande kennismaking zal leren dat de essentie niet moet worden gezocht
in het onderzoeksobject dat wordt gepresenteerd. Het blijkt dat de auteurs
dikwijls meer homogeniteit in opvatting vertonen als niet het materiële,
maar het formele object wordt beschreven, met andere woorden, als de wijze
van beschouwing van de organisatie-in-haar-ontwikkeling, uitgedrukt in ont-
wikkelingsprocessen en de daarop aansluitende ontwikkelingsstrategieën,
door de adviseur ter sprake wordt gebracht. De les die door organisa-
tieontwikkeling als nieuw program uit een veertigtal jaren organisatiekunde
is getrokken - van het scientific management van Taylor, de human-rela-
tions-beweging van Mayo tot en met het revisionisme van Argyris en
McGregorzb - wordt door Hornstein gezien in het besef dat de aangrij-
pingspunten voor de organisatiekunde in diverse aspecten van de organisatie
mogen liggen, maar dat het op de eerste plaats een vereiste is, een klimaat te
scheppen, waarin de organisatie zelf haar eigen voorwaarden kan aanbren-
gen voor effectief functioneren. Dit betekent dat voor een organisatieont-
wikkelingsprogram de wijze waarop het veranderings- of ontwikkelings-
proces zich voltrekt - voornamelijk uitgedrukt in het aangaan en verder
ontwikkelen van relaties tussen de organisatieleden en de adviseur - van
essentieel belang wordt geacht en het wezen van de methode uitmaakt.
C METHODE
I. De rol en de positie van de adviseur
Een van de meest opmerkelijke karakteristieken van organisatieontwik-
keling is het grote belang dat wordt gehecht aan een juiste rolopvatting en
opstelling van de adviseur. Zo handelt de reader van Bennis, Benne en Chin
voor het grootste deel over de wijze van toepassing van wetenschapskennis
door adviseurs bij veranderingsprocessen in de praktijk, over karakteris-
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tieken van hulprelaties tussen organisatie en adviseur, beïnvloedingsstrate-
gieën, trainingsmethoden en de achterliggende waarden en doelstellingen
van de kant van de adviseur. Beschouwingen over `systems in change'
waarbij op het object van veranderingsprocessen wordt ingegaan, zijn verre
in de minderheid. Dit betekent in feite in de korte historie van de organisa-
tiekunde een opmerkelijke omslag. Overeenkomstig de opvattingen van het
Taylorisme, de Human Relations-beweging en ook nog de Revisionisten
behoort de adviseur een min of ineer afstandelijke positie ten opzichte van
, het object in te nemen. Zijn rol is het adviseren van het management van de
organisatie op basis van twee factoren: ervaring en kennis opgedaan in
uiteenlopende situaties waardoor hij kan beoordelen wat goed en slecht is in
de organisatie en de waarneming van de `feiten' tijdens empirisch onderzoek
volgens de traditie van een (neo) positivistische wetenschapsopvatting. Tij-
dens dit onderzoek worden de mensen in de organisatie in staat gesteld
materiaal te leveren ten behoeve van een zo goed mogelijke verkenning door
de adviseur, maar zij behoren op dit onderzoek geen verdere invloed uit te
oefenen. De bijdrage van de adviseur bestaat uit het leveren van inhoude-
lijke adviezen die betrekking hebben op de organisatie in vooral technisch,
financieel en structureel opzicht. Ook indien de sociale component in het
geding is, beperkt de adviseur zich hoofdzakelijk tot een klinische diagnose,
waarbij alleen al de wetenschappelijke status van deze diagnose veelal vol-
doende gewicht lijkt te hebben om acceptatie en nuttig gebruik ervan te
waarborgen. Hoewel in de literatuur omtrent organisatieontwikkeling door
weinig auteurs een expliciete uiteenzetting van een verandering in rolop-
vatting op basis van veranderde inzichten omtrent wetenschapsbeoefening
wordt gegeven, zijn er, zoals wij nog zullen zien, diverse aanwijzingen dat bij
organisatieontwikkeling wordt gebroken met een positivistische opvatting
omtrent wetenschapsbeoefening. Schein (1973) verwerpt expliciet de advi-
seursrol volgens welke adviezen en diensten worden `verkocht' aan de op-
drachtgever zonder dat het duidelijk is dat deze laatste actief bij diagnose en
invoering wordt betrokken. De mogelijkheid moet zijn gegeven dat de or-
ganisatie zelf de eigen problemen kan leren onderzoeken. De adviseur is er
om vaardigheden in dit opzicht te ontwikkelen, niet om voor zijn opdracht-
gever oplossingen voor te schrijven. Organisatieontwikkeling als een onder-
deel van geplande sociale veranderingz' vindt plaats binnen een relatie
tussen hulpvrager en helper.
Jones noemt het een essentiële voorwaarde: `The whole concept of plan-
ned organizational change rests upon the premise that some person, group or
organization unit (treated as a"behavior unit" which functions as a change
agent or social engineer) can work consciously, deliberately, and collabo-
ratively toward attaining goals of change which have been planned in ad-
vance'28.
Ook volgens Bennis, Benne en Chin is de mate waarin kennis effectief kan
worden gebruikt - speciaal kennis die gericht is op sociale verandering -
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voor een groot deel afhankelijk van de aard van de relatie tussen cliënt en
`change-agent'z9.
De aard van de relatie tussen adviseurs en geadviseerde kan volgens
Lippitt geplaatst worden op een continuum dat zich tussen directief en
niet-directief uitstrekt30. De adviseur kan op dit continuum achtereenvol-
gens:
a. zich gedragen als 'advocate', waarbij de organisatie van de juistheid van
een bepaalde aanpák wordt overtuigd;
b. zich opstellen als `expert', die deskundige adviezen op aanvraag levert;
c. de rol spelen van `alternative identifier', waarbij de organisatie de mo-
gelijkheid heeft uit een reeks aangedragen alternatieven te kiezen;
d. de organisatie behulpzaam zijn bij de vergroting van haar probleem-
oplossend vermogen: `process specialist';
e. uitsluitend fungeren als `reflector', die als katalysator aanwezig is bij
beslis- en invoeringsproblemen.
In wezen speelt in dit continuum een drietal variabelen tegelijkertijd
samen: de rol van de adviseur of change agent: van advocaat tot katalysator;
de strategie van de adviseur: van rationeel-overtuigend tot socratisch-edu-
catief; en de macht c.q. onmacht van de adviseur om rechtstreeks en zelf-
standig veranderingen tot stand te brengen.
Karakteristiek voor organisatieontwikkeling is dat door de adviseur zeer
expliciet bij het aangaan van een relatie met een adviesvrager een stringente
positie op het continuum wordt ingenomen en verduidelijkt. De aard van
deze positie wordt door diverse auteurs duidelijk omschreven. Bennis acht
de explicitering van deze positie met name afhankelijk van de machtsinvloed
die adviseurs voor organisatieontwikkeling wensen te bezitten. Deze dient
niet gebaseerd te zijn op dwang, traditie, exclusieve kennis of identificatie
van de kant van de adviesvrager, hoewel waarschijnlijk in iedere adviessi-
tuatie deze elementen zullen meespelen. Bennis acht macht, gebaseerd op
het representeren door de adviseur van een bepaald soort waardenstelsel,
doorslaggevend voor het soort rol dat hij wenst te spelen: `most change
agents do emit cues to a consistent value system. These values are based on
Western civilization's notion of a scientific humanism: concern for our
fellow man, experimentalism, openness and honesty, flexibility, coopera-
tion, democracy'3 ~
Dit betekent dat vrijwel algemeen wordt gewezen op het feit dat organi-
satieontwikkelaars kiezen voor een zoveel mogelijk niet-directieve wijze van
werken (Schein, 1973; Bennis, 1974; Walton, 1972; Annet en Desaintes,
1971; Burke en Schmidt, 1972; Lippitt, This en Bidwell, 1971).
Veel nadruk krijgen in dit verband ook ethische problemen die met het
adviseren verband houden, uitgewerkt onder meer door Benne3z en Kel-
man33, en het belang dat moet worden gehecht aan een duidelijke wilsover-
eenkomst tussen adviesvrager en adviseur, en helderheid omtrent de iden-
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titeit van de adviseur (onder meer French en Bell, 1973).
Er blijkt een viertal elkaar onderling versterkende factoren aanwijsbaar te
zijn, die het soort rol die organisatieontwikkelingsadviseurs op zich nemen
kunnen beïnvloeden:
a. Het geheel van opvattingen omtrent de aard van de problematiek
waarvoor men wordt geplaatst. De collectieve opvatting hier is, dat de
ontwikkeling van goed functionerende organisaties te allen tijde afhankelijk
is van of zelfs identiek is aan goed functionerende en samenwerkende men-
sen. Vandaar de nadruk op `open verhoudingen' in de organisatie, partici-
patie bij besluitvorming, stimulering van creatieve expressie en de in vrijwel
alle organisatieontwikkelingsprogramma's voorkomende leerprocessen ge-
richt op vergroting van het probleem-oplossend vermogen door de mensen
in de organisatie zelf. Dit betekent dat de rol van de adviseur vooreerst
gericht is op bevordering van co~peratie en op nauwe samenwerking tussen
adviseur en organisatie.
b. De professionele c.q. wetenschappelijke optiek op het verschijnsel or-
ganisatie. Benaderingen van het begrip organisatie leggen exclusief de na-
druk op de sociale component. Zo geven bijvoorbeeld Lawrence en Lorsch,
ondanks hun voorkeur voor een systeem-theoretische diagnose van de or-
ganisatie en hun nadruk op technisch-structurele, concepties als `differen-
tiatie en integratie' als definitie: `een organisatie is de cobrdinatie van
verschillende activiteiten van de individuele participanten om geplande
transacties aan te gaan met het milieu.34 Het medium waardoor verbete-
ringen in de omgevingstransacties kunnen worden bereikt, bestaat dan uit
individuele en collectieve gedragsveranderingen, verandering van interac-
tiepatronen en wijziging van waarden en motivaties. Vele auteurs geven
nauwelijks een enigszins bevredigende definitie van de organisatie, maar
tonen impliciet ofwel de organisatie, opgevat als technische constructie of
structureel systeem, secundair te achten, ofwel gaan van de veronderstelling
uit dat deze aspecten van het verschijnsel organisatie via ontwikkeling van
de sociale componenten automatisch mee veranderen (bijv. Bennis, 1974;
Schein, 1973; Feltmann, 1972). Deze exclusieve aandacht voor de sociale
component van de organisatie kan de voorkeur verklaren voor het werken
met educatieve methoden, de nauwgezetheid waarmee vanaf de aanvang
een brug geslagen wordt naar de mensen in de organisatie, en de inschake-
ling van de organisatieleden bij het aandragen van materiaal en het formu-
leren van oplossingen.
c. Als derde factor kan worden gewezen op veranderde opvattingen rond
de functie van de sociale wetenschappen, hun relevantie voor het oplossen
van maatschappelijke problemen en de methode van wetenschapstoepas-
sing. Bennis, Benne en Chin (19692) wijzen op twee tot nu toe gehanteerde
modellen voor verandering: enerzijds de laissez-faire-leer van de natuur-
23
lijke verandering, gestuurd door een `onzichtbare hand' en anderzijds het
marxistische model, waarbij verandering wordt veroorzaakt door klas-
sentegenstellingen en radicale interventies. Zij plaatsen het `planned-
change'-model als het naar hun overtuiging enig geschikte alternatief hier
tegenover. Hierbij wordt bewust en experimenteel sociale technologie aan-
gewend om menselijke en maatschappelijke problemen op te lossen. Het is
niet verwonderlijk dat in de reader van Bennis. Benne en Chin het geheel
van uiteenzettingen wordt afgesloten door Gouldner met een essay, geti-
teld `Anti-minotaur: the myth of a value-free sociology'3S. Het is het cen-
trale thema van dit boek dat organisatieontwikkeling in de organisatiekunde
voor het eerst het probleem heeft gesteld van de verantwoordelijkheid van
de sociale wetenschappen bij hun aanwending van wetenschapskennis bij
de oplossing van concrete problemen, door de rol van de organisatieonder-
zoeker en -adviseur centraal te stellen. Wij zullen nog zien dat dit thema in
een aantal vormen bij organisatieontwikkeling aan de orde komt: in de
vraag naar de relatie tussen individu en organisatie, in de vraag naar de
verhouding tussen stabiliteit en verandering in organisaties en in de kwestie
van de verhouding tussen subject en object, tussen adviseur en adviessys-
teem. Bij deze vraagstellingen gaat het uiteindelijk om het gewicht dat aan
de menselijke vrijheid dient te worden toegekend, vooral waar het de inper-
king van deze vrijheid in een organisatorisch kader betreft. Van de adviseur
bij organisatieontwikkeling wordt gevraagd dat hij zijn keuze in dit opzicht
duidelijk zichtbaar maakt.
d. Op de vierde factor, van invloed op de rol van de adviseur of ontwik-
kelaar, werd hiervóór reeds gewezen. Het is het geheel van waarden en
opvattingen waarop organisatieontwikkeling steunt - waarden die gericht
zijn op de bevordering van open verhoudingen, democratische relaties en
aandacht voor het bevorderen van kennis en bekwaamheid als basis voor
organisationele taakverhoudingen in plaats van macht en traditie. We zul-
len dit waardenstelsel nog nader moeten bezien.
2. Onderzoek van `objectieve' feiten en het veranderen van sociaa! gedrag
We zagen dat in opvattingen en definities van organisatieontwikkeling
zowel systeem- en structuurbenaderingen van het verschijnsel organisatie als
uitgangspunt kunnen worden gehanteerd als benaderingen waarbij het
menselijk gedrag of het stelsel van waarden en normen centraal staat. Het
wezen van de methode wordt naar onze opvatting evenwel bepaald door de
wijze van relatielegging en -ontwikkeling tussen hulpvrager en adviseur en
het belang dat hierbij wordt gehecht aan het ontwikkelen van voorwaarden
waaronder het functioneren van de totale organisatie kan worden beïnvloed.
Organisatieontwikkeling is derhalve een uiterst flexibele methode waar het
gaat om de omlijning van haar uiteindelijke veranderingsobject. Eenduidig
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is evenwel wel degelijk de gebruikte onderzoeks- en veranderingsmethode.
De oorzaak hiervan kan gezocht worden in de aan organisatieontwikkeling
algemeen ten grondslag liggende opvatting, dat niet de 'objectieve', min of
meer stabiele `feiten' van de organisatie in termen van structuren, voor-
schriften, communicatiekanalen of hiërarchie van belang zijn, maar de zich
ontwikkelende, in permanente beweging zijnde menselijke interactie. De als
het ware objectief aanwijsbare `feiten', kenmerken van de organisatie opge-
vat als systematische constructie, zijn veeleer een momentopname van de
organisatie. Het zijn gestolde, op menselijke afspraken en zingevingen be-
rustende componenten, die weliswaar een permanente en evenwichtige
ontwikkeling van de organisatie in de weg kunnen staan, maar die niet als de
enige sleutels dienen tot planmatige en systematische ontwikkeling en be-
heersing. Wanneer in programma's voor organisatieontwikkeling onderzoek
naar en verandering van systeem- en structuurgegevens van de organisatie
aandacht krijgen, betekent dit in vele gevallen dat een en ander als `hef-
boom' wordt gebruikt om gedrags- en klimaatverandering te bewerkstelli-
gen. Structuur- en svsteemontwikkeling verloopt in organisatieontwikke-
lingsprogramma's veelal via het beïnvloeden van de menselijke (inter)-
actiecomponenten van de organisatie. De uitsluitend statische systeemtheo-
retische ingang voor ontwikkelingsstrategieën, naar biologische analogie.
wordt door veel auteurs een belemmering gevonden om effectief de organi-
satie te veranderen.
Lawrence en Lorsch zijn het in dit opzicht eens met het oordeel van
Buckley, dat het hanteren van een modelbegrip naar biologische analogie tot
onzorgvuldige en pessimistische conclusies heeft geleid over de mogelijkheid
van mensen in organisaties om zelfstandig de vorm van hun organisatie te
veranderen. Dat zij evenwel een systeemdiagnose als middel bij organisa-
tieontwikkeling niet afwijzen, blijkt onmiddellijk daarna: `nevertheless, the
biological analogy is useful to describe the interdependence of the parts of
organizational systems'3~.
Lippitt benadrukt het belang van de menselijke gedragsprocessen als
middel tot systeemverbetering: organisatíeontwikkeling is voor hem `the
strengthening of those human processes in organizations which improve the
functioning of the organic system so as to achieving its objectives'".
Vrij pregnant komt deze hele kwestie bij Sadler en Barry aan de orde. Zij
verwerpen voor organisatieontwikkeling het systeemconcept als gedragsre-
gulerend en gedragsinperkend imperatief. Een dergelijk concept is een ra-
tioneel model voor de co~rdinatie van werkprocessen en is derhalve eerder
gebaseerd op de taakvereisten dan op de behoeften' van de leden van de
organisatie. In dit opzicht is de organisatiestructuur, volgens hen, zeer
onafhankelijk van de mensen die er op een gegeven moment toe behoren.
Het worden dan verwisselbare componenten in organisatorische posities.
Ze kunnen gaan en komen zonder dat de structuur behoeft te worden ver-
anderd'R.
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Sadler en Barry pleiten voor een opvatting waarbij de organisatie, als
systeem opgevat, niet fungeert als middel tot organisationele gedragsbe-
heersing, maar integendeel voortdurend de heersende waarden van de
mensen in de organisatie weerspiegelt. Een sociaal systeem bestaat uit een
aantal gedeelde waarden en opvattingen en moet als zodanig specifiek op de
organisatie worden toegesneden. Daarbij zal de ontwikkeling in de tijd van
die waarden en opvattingen zoals deze uit de interactie en de werksituatie
voortkomen, moeten worden weerspiegeld. De organisatie als systeem dient
als het ware op te rijzen uit de collectieve opvattingen van de organisatiele-
den, hoewel uiteraard hier de vereisten zoals deze uit het werk zelf en uit de
eisen van de organisationele omgeving voortvloeien, mede bepalend zullen
moeten zijn. Het is een nooit eindigend proces van het continu herdefiniëren
van de rollen van mensen, hun betrekkingen onderling en de wijze waarop
ze in groepsverband opereren. Daarbij zullen de veranderende aard van de
taak, de wijziging in de omgeving en de veranderende behoeften van de
mensen in overeenstemming met elkaar moeten worden gebrachN9.
Ook French en Bell benadrukken het belang van de waarden en opvat-
tingen van de mensen in de organisatie als primair object voor interventie-
strategieën voor de organisatieontwikkelaar'o
Er kan dan ook worden geconstateerd dat het karakter van organisatieont-
wikkeling meer wordt bepaald door het procesmatige, het educatieve en het
interactieve van haar strategie dan door het niveau, aspect ofprobleemveld van
de organisatie waarzij zich op richt.
French en Bell noemen organisatieontwikkeling een `ongoing interactive
process'41, een proces van interventies in de organisatie door de adviseur en
de responses die daarop volgen. Zij onderscheiden hierbij als componenten
achtereenvolgens het stellen van een diagnose door middel van het verza-
melen en toetsen van gegevens, het ontwikkelen van een plan van actie en de
beheersing van het organisatieontwikkelingsproces zelf, waarbij het func-
tioneren van de adviseur een rol speelt42.
De dataverzameling kan in hun opvatting het beste geschieden vanuit een
systeembenadering van de organisatie, waardoor men verschijnselen ziet in
relatie tot iets anders, verscheidene oorzaken van een verschijnsel kan aan-
wijzen en het krachtenveld in de organisatie kan opsporen. Tevens is het
hierdoor mogelijk, de effecten van veranderingen te voorzien en de doel-
stellingen van organisatieontwikkeling te formuleren43.
De eigenlijke bedoeling van dataverzameling is het confronteren van de
organisatieleden met de status quo en het hierdoor oproepen van een
gevoelde noodzaak tot verandering en het aanleren bij organisatieleden van
het beschouwen van het functioneren van de organisatie. Vrij algemeen
wordt gewezen op zogenaamde `ist-soll' effecten hierbij (Zwart, 1973: span-
ning tussen toekomstbeeld en situatieanalyse; Blake en Mouton, 1972: ex-
cellence diagnosis; Bennis, 1974: bewustwording van gevoelde behoeften,
diagnose en behoeftenevaluatie; Schein, 1973: permanente terugkoppeling
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van onderzoekgegevens naar de organisatieleden).
Het verzamelen en analyseren van gegevens over de organisatie is der-
halve geen doel op zichzelf, maar dient om het culturele, normatieve klimaat
van de organisatie in beweging te zetten en gedragsveranderingen te initië-
ren.
Bij deze eerste verkenning van ons onderwerp volstaan wij ermee, te conclu-
deren dat bij methode van organisatieontwikkeling, in het bestaande dilemma
in de sociologie tussen systeem- en actiebenadering, ir. principe wordt gekozen
voor het laatste. De essentie van dit dilemma, dat wij bij voorkeur aanduiden als
het keuzeprobleem tussen een kata- of een anascopische objectbeschouwing,
zal nog uitvoerig uiteengezet behoren te worden. Wij besteden hieraan aan-
dacht in hoofdstuk II. Dat zich evenwel in de praktijk bij organisatieontwik-
keling eveneens benaderingen aandienen die in dit opzicht een minder strin-
gente positie kiezen, zal tevens nog uiteengezet worden. In hoofdstuk III,
waarin wij een nadere beschouwing aan ons onderwerp besteden, zal dit worden
uitgewerkt.
3. Action-research
French en Bell wijzen erop dat organisatieontwikkeling zowel het resul-
taat van toegepaste gedragswetenschap is (praktijktheorie) als de beoefening
van toegepaste gedragswetenschap (wetenschappelijke theorie)'". Dit bete-
kent dat zowel verandering of ontwikkeling van concrete situaties wordt
nagestreefd als het verzamelen van kennis die past binnen het veld van
toegepaste wetenschap gericht op het ontwikkelen van organisaties in het
algemeen.
Er vindt, met andere woorden, een proces plaats dat zich zowel beweegt
van de beschikbare wetenschappelijke kennis naar de concrete praktijk als
van de concrete praktijk naar wetenschappelijke kennis-in-opbouw. French
en Bell noemen als voorbeelden van beschikbare wetenschappelijke kennis
die bij organisatieontwikkeling wordt toegepast, onder meer de ruiltheorie
van Homans, de veldtheorie van Lewin en de roltheorie aangaande veran-
dering en stabiliteit van G. H. Mead. Voorbeelden van theorie die is ontstaan
uit onderzoeks- en veranderingsprojecten welke gericht waren op concrete
situaties, zijn dan onder andere Rogers' cliënt-consultant-relaties, het begrip
`planned change' van Bennis, Benne en Chin en de groepsontwikkelings-
modellen van Bennis en Shephard of Benne's laboratorium-trainingtheorie.
Kenmerkend voor onderzoek bij organisatieontwikkeling is voorts dat het
zowel gericht is op het verzamelen van systematische gegevens over de
concrete organisatie als ten doel heeft deze organisatie tevens in beweging te
zetten. Kennisverzameling omtrent en beïnvloeding van de werkelijkheid
spelen samen. Ten onzent heeft Zwart hieromtrent het onderscheid aange-
geven tussen conclusie-gerichte en decisie-gerichte wetenschapsbeoefening.
De eerste is gericht op `het kennen of begrijpen van de werkelijkheid' en de
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tweede op `het verwerkelijken of ingrijpen in de werkelijkheid''S. Hij pleit
voor het doorbreken van de scheiding tussen wetenschap en praxis. De
scheiding tussen onderzoek en dienstverlening is te lang door de wetenschap
gekoesterd. Onderzoek gericht op het trekken van wetenschappelijke con-
clusies dient organisch te worden ingevoegd in het beïnvloedings- en ver-
werkelijkingsproces dat op het nemen van decisies gericht is. Als vormen van
decisiegericht onderzoek ziet hij respectievelijk evaluatieonderzoek en ac-
tieonderzoek als gradaties in het op het ingrijpen in de werkelijkheid toe-
gespitste onderzoek4ó. Aangezien in de uiteenzettingen over organisatieont-
wikkeling als essentieel onderzoekstype action-research wordt gezien, is het
voor het moment voldoende te vermelden dat door Zwart hieronder wordt
verstaan die vorm van decisie-gericht onderzoek, die organisch is ingepast in
nog te realiseren doelstellingen en actieprogramma's. Er is daarbij sprake
van gesloten ketens van analyse, evaluatie, decisie en actie. Actieonderzoek
is geen doel op zichzelf, maar middel tot actie". Zwart wekt de indruk dat
actieonderzoek primair een vorm van decisie-gericht onderzoek is waaraan
de keuze van een strategisch doel voorafgaat48. In hoeverre dit bij organisa-
tieontwikkeling houdbaar is, zal nog nader worden bezien.
Clark onderscheidt action-research van toegepast onderzoek. Van dit
laatste is sprake, wanneer er een bepaald praktisch probleem in het geding is
dat met toepassing van wetenschappelijke kennis voor de betreffende ad-
viesvrager wordt opgelost. Bij action-research is er bovendien sprake van een
zekere theoretische relevantie van het probleem, zodat tegelijkertijd weten-
schapstoepassing en wetenschapsbeoefening plaatsvindt49. Dit stemt over-
een met de notitie van French en Bell. Clark laat action-research zich
afspelen tussen drie `belanghebbenden': de sponsor, de wetenschapsbeoe-
fenaar en de wetenschapsgemeenschap. Hij sluit aan bij de definitie die
Rapoport geeft van action-research: `action-research aims to contribute both
to the practical concerns of people in an immediate problematic situation
and to the goals of social science by joint collaboration within a mutually
acceptable ethical framework'so
French en Bell noemen als essentiële methode bij organisatieontwikkeling
action-research en definiëren het als `the process of systematically collecting
research data about an ongoing system relative to some objective, goal or
need of that system; feeding this data back into the system; taking action by
altering selected variables within the system based both on the data and on
hypotheses; and evaluating the results of actions by collecting more data'S1.
Action-research speelt zich dan volgens deze auteurs af in de driehoek:
wetenschapsman (consultant), leek (cliënt) en praktijkman.
Uitgangspunt of basis van ieder organisatieontwikkelingsprogram is voor
Lippitt, This en Bidwell een action-researchmodel dat zich in intensieve sa-
menwerking tussen adviseur en cliënt voltrekt, een cyclisch karakter heeft en
als elementen telt: diagnose, dataverzameling, feed-back, datadiscussie, ac-
tieplanning en actie. Zij noemen in navolging van W.F. Whyte en E.L.
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Hamilton action-research `a continuous gathering and analysis of human
relations research data and the feeding of the findings into the organization
by such a manner as to change behavior'S'-.
In hun bekende onderscheid tussen empirisch-rationele, op macht geba-
seerde en normatief-re-educatieve veranderingsstrategieën, merken Chin en
Benne ten aanzien van de laatste op dat, waar het gaat om het verbeteren van
het probleem-oplossend vermogen van organisaties, het met name organi-
satieontwikkelingsprogramma's zijn die werken met coóperatieve action-
researchmodellens'
Voor onze probleemstelling is het nuttig, nu al in dit verband hierop iets
verder in te gaan. Chin en Benne stellen dat deze strategieën en onder-
zoeksmethoden gebaseerd zijn op een opvatting van de mens, waarbij deze
gezien wordt als actief strevend naar het bevredigen van impulsen en be-
hoeften. De mens gaat daartoe voortdurend transacties aan met zijn omge-
ving. Dit stelsel van opvattingen is gebaseerd op de filosofie van John
Dewey. De mens is geen passief recipiënt van stimuli, maar selecteert deze
bewust in relatie tot zijn doelstellingen. Hij wordt in deze transacties en
selecties van stimuli geleid door in communicatie gevestigde betekenissen en
normen, kortweg door een normatieve cultuur. Veranderingen in menselijk
gedrag lopen dan ook altijd tevens via wijzigingen in het individuele waar-
den- en gewoontenpatroon en wijzigingen op sociaal-cultureel niveau vol-
trekken zich tevens via wijzigingen in cognitieve en perceptuele oriëntaties.
We zullen nog uitgebreid zien dat deze opvattingen van Dewey tot de
voornaamste basiselementen van het symbolisch interactionisme behoren.
Hierop baseert zich, eveneens volgens Chin en Benne, het veranderings-
model van Kurt Lewin, die de relatie tussen onderzoek, research en training
essentieel acht. Bij onze uiteenzetting over het ontstaan van organisatieont-
wikkeling wezen wij al op de verwijzingen van French en Bell en van Schein
naar respectievelijk het Research Centre for Group Dynamics, waaraan
Lewin was verbonden, en naar de veldtheorie en groepsdynamica van Le-
win.
Bennis wijst op de groeiende actierol van wetenschapsbeoefenaars in de
Verenigde Staten en hun interesse voor de toepassing van sociaal-weten-
schappelijke kennis bij het oplossen van praktische problemen. Bij ac-
tion-research is er volgens hem sprake van toegepast onderzoek met het
bijzondere kenmerk dat de rollen van onderzoeker en onderzoeksobject
kunnen wisselen: `the subjects becoming researchers and the researchers
engaging in action steps'S4.
Bij organisatieontwikkeling overheerst de opvatting dat action-research, in
tegenstelling tot de heersende praktijk van organisatieonderzoek, niet zozeer
gericht moet zijn op het bieden van oplossingsalternatieven alleen, maar tevens
deze alternatieven in concrete actie moet toetsen en verwezenlijken. In dit
opzicht is action-research een bijzondere vorm van wetenschapstoepassing,
omdat naast de doelstellingen van verandering tegelijkertijd de strategie van
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de verandering in het geding is. Hoewel hij niet direct over organisatieont-
wikkeling, maar over sociale actie bij bestuurskundig onderzoek spreekt,
vermelden wij in dit opzicht Fleurke's opvatting, volgens welke action-re-
search niet zozeer een vorm van beleidsonderzoek kan worden genoemd,
maar juist een daarbij veelal gehanteerd rationeel schema van `onder-
zoek-gevolg, functionele analyse, doel-middelen' doorbreekt. Action-re-
search werkt door op de `heersende normen, opvattingen en gedragingen
van actoren'SS. Volgens Fleurke tracht action-research langs de weg van
waarneming en theorie tot een oordeel over de situatie te komen en een
normatief advies te geven teneinde een probleem op te lossen en de oplos-
sing te toetsen in de volle werkelijkheid van de situatie. `Dat is niet een
toetsen in strikt natuurwetenschappelijke zin, maar een beproeven in een
menselijke situatie die niet of slechts zeer ten dele onder controle gehouden
kan worden en waarin ook het niet-rationele d~el van het bewustzijn van de
mens zijn kansen krijgt'Só. Het is met name deze benadering van de organi-
satie en de wijze van onderzoek en ontwikkeling van organisaties die wij in
de volgende hoofdstukken willen schetsen tegen de achtergrond van twee
verschillende vormen van wetenschapsbeoefening in de sociologie. Wij zul-
len dienen te bezien, in hoeverre organisatieontwikkeling aansluit bij een
van deze vormen of tracht een brug tussen beide te slaan. Voor wij hiertoe
overgaan, zullen wij nog bezien vanuit welke ideologie auteurs over ons
onderwerp zeggen te opereren en welke normatieve uitgangspunten veelal
bij organisatieontwikkeling worden gehanteerd.
D. IDEOLOGIE EN ORGANISATIEONTWIKKELING
1. Normatieve opvattingen ovér organisaties
Zoals we zagen, speelt in veel orgauisatieontwikkelingsprogramma's de
gezamenlijke bepaling van de aard van de veranderingsdoelstelling door
adviseur en geadviseerde een belangrijke rol. Bij deze bepaling van de
richting van de verandering vormen de tijdens diagnose en verder onderzoek
verzamelde gegevens belangrijke bouwstenen. Door verreweg de meeste
auteurs over organisatieontwikkeling wordt echter tevens gewezen op het
feit, dat ook andere factoren naast de door dataverzameling verkregen
gegevens invloed uitoefenen op strategie en streefrichting van het ontwik-
kelings- en veranderingsproces. Dit zijn op de eerste plaaIs ideaalbeelden,
zowel bij adviseur als geadviseerde, over organiseren en organisaties. Zij zijn
verweven met het diagnostisch instrumentarium, doch zijn dikwijls een
mengeling van `vóórwetenschappelijke', als het ware `alledaagse' kennis en
wetenschappelijke kennis over de sociale werkelijkheid, die zowel profes-
sionele adviseurs als geadviseerde bezitten.
Een voorbeeld van deze vormen van kennis is de opvatting over het
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positieve effect dat het betrekken van mensen bij de doelstellingsbepaling in
organisaties heeft op de realisatie van deze doelstellingen. Hoewel weten-
schappelijk onderzoek voor bepaalde situaties heeft aangetoond dat dit
inderdaad het geval kan zijn, wordt deze kennis dikwijls algemeen toepas-
baar geacht. Zonder acht te slaan op de condities waaronder dit geldt,
vertonen vele organisatieontwikkelingsprogramma's de neiging om deze
veronderstelling als noodzakelijke voorwaarde te hanteren, zonder welke niet
gewerkt kan worden. Wenselijkheid en feitelijkheid vallen zodoende samen.
Op de tweede plaats krijgen ook opvattingen over hoe mensen in organi-
saties behoren te kunnen functioneren veel aandacht bij organisatieontwik-
keling. Ook deze opvattingen zijn min of ineer common-sense en vertonen
een mengeling van onderzoeksuitkomsten en theorieën in de sociale weten-
schappen en van min of ineer aanvaarde normen of waarden.
French en Bel1 wijden bijzonder veel aandacht aan de aan organisa-
tieontwikkeling ten grondslag liggende waarden. Als basisuitgangspunten
daarbij formuleren zij: mensen willen persoonlijk groeien en zich ontwik-
kelen en mensen willen maer bijdragen aan de organisatie dan deze dikwijls
zelf mogelijk maakt. French en Bell verdelen dan het waardenstelsel bij
organisatieontwikkeling naar een viertal gebieden:
a. Waarden ten aanzien van groepen en leiderschap. Hierbij spelen opvat-
tingen als: de meest relevante groep in de organisatie is voor mensen de
werkgroep, of inensen willen acceptatie door anderen ondervinden. Lei-
derschap lost in een groep niet alles op: mensen moeten aspecten van lei-
derschap zelf vervullen. Onderdrukking van gevoelens beïnvloedt groei
en ontwikkeling nadelig, of motivationele problemen worden het best op-
gelost als alle leden van de groep hun wederzijdse relaties veranderen.
b. Waarden ten aanzien van mensen in organisatorische deeleenheden
(subsystemen). Hier spelen opvattingen een rol als: beleid van de grotere
groep beïnvloedt de werkgroep. De collectiviteit is een beter uitgangspunt
dan concurrentieprincipes. Veranderingen in werkteams moeten vanuit
de grotere units worden gedragen.
c. Waarden ten aanzien van het totale organisatorische systeem: de orga-
nisatie moet belang hechten aan samenwerking, of inensen moeten voor
elkaars welzijn instaan.
d. Waarden ten aanzien van de organisatieontwikkelaar: hij dient een hu-
manitaire oriëntatie te bezitten en dient ervan overtuigd te zijn dat voor
mensen het leven waardevoller is als sentimenten niet worden onder-
drukt57.
Bij dit laatste punt maken French en Bell de opmerking, dat niet gecon-
cludeerd mag worden dat organisatieontwikkeling duidelijk kiest voor de-
mocratisering en participatie. Daarover bestaat althans geen overeenstem-
ming. Organisatieontwikkelaars zijn niet voor alles bevorderaars van
machtsevenwicht.
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Deze soort van kennishantering zal in de praktijk van de organisatieadvi-
sering, ook in de tijd toen nog niet uitdrukkelijk van organisatieontwikkeling
werd gesproken, zeker altijd een rol hebben gespeeld. Bij organisatieont-
wikkeling zal echter moeten worden getracht deze elementen expliciet te
maken.
In hun inleiding stellen Bennis, Benne en Chin: `One ofour problems here
is that our ethical-value positions are intimately related to our pragmatic
positions. For example, when we postulate that collaboration is a sine qua
non of effective planned change, we are insisting on an ethical imperative as
well as on a scientific objective. Value orientations color almost every state-
ment in the book. The best we can hope to do is make our own values as
explicit as we can'SS. De nadruk wordt sterk gelegd op intentieverklaring en
wilsovereenstemming tussen adviseur en geadviseerde en op continue toet-
sing van normatieve opvattingen en van op waarden betrokken rolgedrag
met name bij de adviseur. Er wordt gewezen op het `persoonlijke karakter'
van het adviseurschap59.
French besteedt veel aandacht aan de waardenstelsels van de adviseur en
de betekenis die deze hebben bij organisatieontwikkeling. Daarnaast stelt hij
dat eveneens opvattingen en waarden van de organisatieleden een rol spelen
bij de diagnose en de strategie: `viewing feelings as data important to the
organization tends to open up many avenues for improved goal setting,
leadership (...) intergroup collaboration and morale'. De mengeling van
feiten en waarden, zegt French, is juist een van de bouwstenen van organi-
satieontwikkeling. Continue research kan iets tot feit bestempelen en theorie
wordt in de praktijk wel of niet tot feit gemaaktbo. Bij organisatieontwikke-
ling als programma van organisatieverbetering zullen zowel de impliciet
aanwezige veronderstellingen van de organisatieleden als de door de advi-
seur gehanteerde waarden moeten worden onderzocht en gedefinieerd.
Vail wijst op het experimentele karakter van organisatieontwikkelings-
processen. Het valt niet tc voorspellen, welke uitkomsten er worden verkre-
gen en hoe de verandering tot stand komt. Vandaar wijst hij op het belang
van de persoonlijke eigenschappen van de adviseur. Hij moet kennis nemen
van de svmbolen en stereotyperingen, zoals deze zowel in de organisatie als
bij hem zelf bestaan. Om in de organisatie iets tot stand te brengen, moet hij
een zeker charisma bezitten, iets van zichzelf over kunnen brengenb'.
Lippitt noemt de persoonlijke inzet van de adviseur en de daaruit voort-
vloeiende relatie tot de organisatie een sleutel voor goede onderzoeksresul-
taten: `the best diagnostic data result from the relationship itself. Vandaar
het belang van evaluatie van de rol van de adviseur en zijn persoonlijke
betrokkenheidb~.
Goodstein benadrukt dat een van de centrale waarden gericht is op de
vergroting van openheid in de wederzijdse houdingen van mensen in de
organisatie. Organisatieontwikkeling poogt het vertrouwen en de onderlinge
steun bij de leden van de organisatie te versterken. Daarbij past geen gezag
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op basis van formele roltoewijzing, maar op basis van competentie. De
`groepsverantwoordelijkheid' moet worden vergrooLb'
Schein maakt ten aanzien van zijn process-consultation-methode duide-
lijk dat hij een aantal criteria hanteert bij zijn optreden in organisaties, maar
dat deze niet mogen worden beschouwd als algemene principes. Bij het
aanknopen van een adviesrelatie en het overwegen van de mogelijkheden
om daadwerkelijk te kunnen helpen, let hij met name op `openhartigheid,
onderzoekingsgeest en authenticiteit van de contactpersoon'ba
Bennis beschouwt de inbreng van waardegebonden elementen bij orga-
nisatieontwikkeling zelfs als een imperatief: `the change program must in-
clude emotional and value as well as cognitive (informational) elements for
successful implementation. It is doubtful that relying solely on rational
persuasion (expert power) is sufficient'65
Ook Beckhard is van oordeel dat organisatieontwikkeling gericht moet
zijn op het verwezenlijken van bepaalde waarden. Zo stelt hij dat de mens
onafhankelijker en meer autonoom is dan men vroeger dacht en dat hij dit
ook behoort te zijn. De mens heeft keuzemogelijkheden ten aanzien van zijn
werk en zijn vrije tijd, en hij behoort deze ook te hebben. De macht die bazen
vroeger hadden is verminderd, en dat hoort ook zo te zijndb.
Vele inleidingen tot organisatieontwikkeling geven uitvoerige opsommingen
van de waarden die worden gehanteerd door de adviseur, met een verwijzing
naar de verandering van algemene waarden in de samenleving. Opvattingen
over de wijze waarop organisaties behoren te functioneren en de ruimte die
hierbij voor mensen dient te worden gereserveerd, zijn afgeleid uit algemeen
maatschappelijke waardenstelsels. Wij zullen deze thans in het kort beschou-
wen.
2. Maatschappelijke oriëntaties
De ontdekking van wat organisatietheoretici de `omgeving van de orga-
nisatie' noemen, heeft naast het doordenken van de technische, technologi-
sche en marktstrategische consequenties ervan voor de organisatie tevens het
inzicht opgeleverd dat de centrale waarden en culturele systemen in de
samenleving doorwerken in het organisationele klimaat. Organisatieont-
wikkeling betekent veelal het aanpassen van de organisatie aan deze veran-
derende waarden, het creëren van een in dit opzicht flexibele vorm van
organisationele samenwerking. Een van de op dit punt meest pregnante
programma's vormt het `differentiatie- en integratiemodel' van Lawrence en
Lorsch. Organisaties `dienen als middelaar tussen het individu en de sa-
menleving als geheel. Ze liggen in het spanningsveld tussen onze verwach-
tingen als unieke individuen en onze collectieve doelstellingen als leden van
een gemeenschap'67. Zij stellen organisaties voor als vrij willekeurig be-
paalde werktuigen van samenwerking, die de opvattingen in de samenleving
zouden moeten weerspiegelen. Organisatieontwikkeling is er dan op gericht
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deze weerspiegeling tot stand te brengen. Bij Lawrence en Lorsch blijven
evenwel deze opvattingen in de maatschappij nog sterk gekoppeld aan de
strikt technologische en marktstrategische aspecten van de interne doelstel-
lingen van de organisatie. De afweging van andere maatschappelijke func-
ties van de organisatie zoals ten aanzien van werkgelegenheid, ont-
plooiingskansen van de individuele organisatieleden en verbinding hiervan
met hun oriëntaties buiten de organisatie, spelen in hun opvatting van
organisatieontwikkeling nauwelijks een rol.
Beckhard (1973) spreekt ten aanzien van veranderingen in de omgeving
van organisaties over een explosie van kennis, technologie, communicatie,
nadruk op economische verhoudingen, internationalisatie van markten enz.
Daarnaast signaleert hij een verandering in waarden op een aantal terreinen,
zoals meer aandacht voor de menselijke autonomie, menselijke vrijheid in
de keuze van eigen lotsbestemming en afnemende afhankelijkheid van de
mens van positionele macht van anderen.
Bij de meeste auteurs wordt organisatieontwikkeling een veranderings-
methode genoemd waarin een belangrijk element bestaat uit het anticiperen
op toekomstige situaties. Er wordt een perspectief in de tijd ontworpen, dat
aangeeft waarheen de organisatie zich kan ontwikkelen. Organisaties zijn
evolutionaire en geen mechanische systemen. Zij bestaan uit mensen die hun
handelen ontwerpen op basis van zingeving ten aanzien van plaatsgevon-
den, plaatsvindende en verwachte gebeurienissen. Aan deze projectie en
anticipatie in de vorm van toekomstbeelden van de organisatie is sterk de
noodzaak verbonden, normatieve begrippen te hanteren. Deze geven ener-
zijds aan welke betere toekomst er kan worden verwacht en dienen ander-
zijds als bouwstenen voor een gemeenschappelijke cultuur in het heden,
teneinde van daaruit die toekomstverwachting te realiseren.
Margaret Mead's bijdrage in Bennis. Benne, Chin (1969z ) heeft als titel
`The future as the basis for establishing a shared culture'68. Doordat het
beeld dat we over de toekomst kunnen ontwikkelen over het algemeen
weinig gedifferentieerd is en minder discrepanties vertoont dan het idee dat
we ons van de bestaande realiteit vormen, is dit geschikt voor het ontwik-
kelen van een collectief cultuurbeeld.
Om te kunnen beschikken over een geïntegreerde sociale leefwereld is een
gemeenschappelijk beeld over de toekomst nodig. Organisatieontwikke-
lingsprogramma's werken met ideaalbeelden over zo'n toekomst. Zo on-
derscheidt Bennis (1974) nieuwe concepties over de mens, zijn flexibele
opstelling ten aanzien van diverse maatschappelijke mogelijkheden, bevrijd
van het idee dat hij zich heeft te schikken in de plaats die hem is aangewezen,
nieuwe opvattingen over macht, welke niet langer berusten op dwang, maar
op samenwerking en redelijkheid, en nieuwe concepties over organisationele
waarden, waarin humanistisch-democratische idealen een plaats krijgen.
Organisatieontwikkeling moet de condities scheppen, waarbinnen dit al-
lemaal kan worden gerealiseerd. Organisaties moeten ten dienste hiervan
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worden omgebouwd tot tijdelijke systemen, waarin gezamenlijke actie ten
aanzien van opkomende problemen voorrang krijgt op het beantwoorden
aan geprogrammeerde rolverwachtingen. Leiderschap bestaat nog slechts
uit het bewerkstelligen van coórdinatie; de creativiteit is niet geconcentreerd
bij de man aan de top en structuren en procedures zijn er om vrijheid
mogelijk te maken in plaats van gedrag te manipuleren. Bennis noemt de
ontwikkeling van organisaties in deze richting onvermijdelijk.
De ontwikkeling van de organisatieleer laat zien dat in wezen vóórwe-
tenschappelijke en normatieve opvattingen over de mens en zijn plaats en rol
in de organisatie steeds een belangrijke factor zijn geweest bij de oplossingen
die voor het probleem van de organiseerbaarheid van menselijke arbeid zijn
gesuggereerd.
Bennis behandelt in dit opzicht de hoofdstromingen in de organisatieleer.
Scientific Management bracht daarbij een oplossing waarbij de mens werd
geplaatst in de marge van de organisatie. De onberekenbaarheid van het
menselijk gedrag gaf aanleiding om het organisationele systeem zo te con-
strueren, dat ontpersoonlijking mogelijk was. De Human Relations-beweging
bracht de mens weer in het blikveld, maar besteedde daaraan zoveel aan-
dacht dat de beperkende en gedragsregulerende factoren van het organisa-
tionele systeem in feite naar de achtergrond verdwenen. Door in te spelen op
de menselijke behoeften en gevoelens is in wezen voor de Human Relation-
isten het probleem mens-organisatie opgelost. De Revisionisten brachten
objectieve organisatiefactoren als hiërarchie, doelstellingen, status en macht
weer terug in de organisationele analyse en trachtten deze te integreren met
de Human Relations-approach. Hierbij wisselen optimistische en pessimis-
tische theorieën over de reguleerbaarheid van het menselijk gedrag elkaar
afó9.
Men zou kunnen zeggen dat dit drietal richtingen de zorg voor de men-
selijke factor in de organisatie gemeenschappelijk heeft. Ook in het Scientific
Management staat de mens in zoverre centraal dat voor zijn eigen bestwil de
organisatie dermate mechanisch is geconstrueerd dat hij zonder al te veel
moeite daarin kan functioneren. Alle drie de richtingen gaan uit van nor-
matieve, op zijn minst common-sense-opvattingen over de mens, die aan-
leiding geven tot statische hypothesen over organisationeel gedrag. Deze
hypothesen trachten door middel van onderzoek theorieën te ontwikkelen
over de optimale relatie tussen organisatie en individu, het meest adequate
type leiderschap daarbij en richtlijnen voor de opvoering van de effectiviteit.
Het is voor het eerst bij organisatieontwikkeling, welke als een vierde fase in de
organisatieleer is te beschouwen, dat dvnamische h,tipothesen en programma's
verschijnen. Deze zijn erop gericht organisaties te ontwikkelen volgens zowel
een verzameling van feiten over de bestaande situatie als het schetsen van
normatieve beelden over de toekomst. Daarbij speelt een optimistische opvat-
ting ten aanzien van de mogelijkheden van de benutting van de menselijke
vrijheid de boventoon. Deze visie is echter niet zozeer afkomstig van opvattin-
35
gen en ervaringen over de plaats van de mens in de organisatie, maar van
ideologieën over de maatschappelijke vooruitgang, de groei naar open mense-
lijke verhoudingen daarin en afgeleid hiervan de mogelijkheden voor demo-
cratisering van organisationele verhoudingen. Stonden de eerste drie richtingen
in de organisatieleermet hun wetenschappelijke kennis in dienst van degenen
die de macht in organisatiesbezitten, b~ organisatieontwikkeling wordt kennis
in dienst gesteld van maatschappelijke evolutie. De veronderstelling daarbij is
dat deze aan allen gelijkelijk ten goede komt.
De visie op mens en organisatie is in al dit soort programma's duidelijk
dynamischer geworden, maar blijft nog sterk afhankelijk van de vooruitgang
en ontwikkeling van de betreffende organisatie op zichzelf. Een beschou-
wing vanuit het totale maatschappelijke krachtenveld dat op de ontwikke-
lingsmogelijkheden van de organisatie inwerkt, hieraan normen stelt en
soms een richting wijst die niet parallel loopt met de intern gewenste doel-
stelling, klinkt nog sporadisch in organisatieontwikkeling door.
Maatschappelijke waardenstelsels komen daarin in `slogan'-vorm voor en
zijn wel in staat om verbetering van inter-organisationele verhoudingen te
propageren, maar kunnen onvoldoende doorbreken naar openstelling van de
organisatie voor het geheel van maatschappelijke opvattingen ten aanzien van
arbeid en produktie en de zich daarmee bezighoudende institutionele kaders.
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II. Organisatie als constructie en als actie
A. INLEIDING
In het voorgaande hoofdstuk hebben we beschreven hoe de laatste jaren
een nieuwe wijze van beschouwing van veranderings- en ontwikkelingspro-
cessen van organisaties is ontstaan. Onder de benaming organisatieontwik-
keling dient zich, naar we veronderstelden, niet alleen een gewijzigde visie
aan met betrekking tot het hanteren van theoretische modellen aangaande
organisaties en met name organisatorische processen, maar tevens een ver-
anderde opvatting omtrent wetenschapstoepassing bij praktische proble-
men. We zagen daarbij dat, in tegenstelling tot de belangrijkste stromingen
in de organisatieleer, niet meer wordt getracht vooreerst een nieuwe (stati-
sche) optiek met betrekking tot het verschijnsel organisatie te ontwikkelen.
[n dat opzicht heeft organisatieontwikkeling eerder een eclectisch karakter.
Men selecteert met het oog op praktische probleemstellingen uit de scala
van ontwikkelde visies uit de organisatieleer. Afwisselend worden systeem-
concepties, theorieën over menselijk gedrag of opvattingen omtrent de or-
ganisatie als een rol- en normbepalend samenwerkingsverband gekozen als
uitgangspunt of beter als hulpmiddel. Meer essentieel is, naar we zagen, dat
organisatieontwikkeling een educatieve strategie wordt genoemd. Er wordt
getracht door middel van analyse van de bestaande organisatorische situatie
bij de organisatieleden een behoefte aan verandering en ontwikkeling op te
roepen of bij reeds bestaande behoeften in dit opzicht aan te sluiten. Vanuit
deze startsituatie wordt gepoogd een procesmatig en structureel géinte-
greerde menselijke samenwerking te creëren, waarin de organisatie zelf-
standig in staat is permanent problemen te onderkennen en op te lossen.
Van bijzondere betekenis bij deze ontwikkelings- en veranderingsproces-
sen is de rol van de adviseur. Zijn tot nu toe afstandelijke opstelling heeft
hem geleerd dat het bieden van oplossingen alléén onvoldoende is om
organisaties daadwerkelijk te verbeteren. Organisaties vragen eerder om
open ontwikkelingsmogelijkheden dan om technisch sluitende `charters',
zoals deze veelal door consultants eenzijdig werden ontwikkeld en gepre-
senteerd. Vervolgens vraagt de organisatie van de adviseur een duidelijke
medeverantwoordelijkheid te willen dragen voor veranderingsprocessen.
Hiermee parallel lopen de door wetenschapsbeoefenaren gestelde vragen
omtrent de functie van de wetenschap bij het oplossen van maatschappelijke
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problemen en de toelaatbaarheid van normatieve opvattingen van de kant
van de beroepsbeoefenaar omtrent de richting waarin hij dient te adviseren.
We concludeerden dat bij organisatieontwikkeling in het dilemma tussen
systeem- en actiebenaderingen van organisaties in het merendeel der geval-
len wordt gekozen voor het laatste. Indien systeembenaderingen worden
gehanteerd. geschiedt dit veelal teneinde opnamen te kunnen maken van de
status quo of om toekomstbeelden te kunnen schetsen ten behoeve van de
bepaling van de veranderingsrichting. Vooreerst is organisatieontwikkeling
een procesmethode, gericht op stelselmatig voortschrijdende verbetering
van de organisatie als actiestelsel. Haar methodologie is dan ook gericht op
toepassing van theorieën, onderzoek en gelijktijdige verandering. Organi-
satieontwikkeling breekt met de traditie dat onderzoeker, onderzoeksobject
en theorie onderscheiden zaken zijn. Bij organisatieontwikkeling bestaat
geen chronologische volgorde meer van theorie, hypothesevorming en on-
derzoeksgebeuren. Er wordt gebruik gemaakt van actieonderzoek, waarbij
itererend gegevens worden verzameld. conclusies worden getrokken, theorie
wordt toegepast, in het onderzoeksveld wordt gepenetreerd en veranderin-
gen worden ingezet.
Als probleemstelling van deze studie hebben wij geformuleerd dat zal
worden getracht een organisatiesociologische, een methodologische en een
analytische beschouwing te wijden aan organisatieontwikkeling als dia-
gnostisch en therapeutisch program. In dit hoofdstuk zal daartoe eerst een
analytische en methodologische schets worden gegeven van de organisatie-
leer zoals deze zich tot dusver heeft ontwikkeld. Onze typering van organi-
satieontwikkeling zal worden geplaatst tegen de achtergrond van twee al-
ternatieve benaderingen, die in de sociologie en organisatieleer worden
aangetroffen.
Enerzijds een katascopische beschouwing van de sociale werkelijkheid of
van de organisatie, waarbij deze als het ware los van de handelende indivi-
duen worden bezien. Deze wijze van zien gaat uit van een verklaringsschema
waarbij sociale handelingen en processen in hun verschijningsvorm en ver-
loop béinvloed worden door hun onderlinge verbondenheid binnen een
totaliteit. Wat zich in maatschappij of organisatie afspeelt, wordt primair
bestudeerd vanuit een totaliteitsopvatting. Maatschappij en organisatie
kunnen worden opgevat als structurele kaders met een eigen systematiek, die
eigen regels voor opbouw en procesverloop kennen. Menselijke handelings-
processen worden dan `van boven naar beneden' kijkend vanuit de structu-
ren bestudeerd.
Anderzijds een anascopische benadering, waarbij de maatschappij of
de organisatie wordt beschouwd met betrekking tot de wijze waarop zij
door menselijk handt̀i~"ontstaat en betekenis krijgt. Deze wijze van zien
gaat uit van wat kan worden opgemerkt aan sociale handelingen tussen
mensen in maatschappij of organisatie. Niet de totaliteit van deze laatsten
staat voorop, maar de bestudering van wat er gebeurt wanneer mensen
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interacteren. De sociale structuren worden van `beneden naar boven' kij-
kend vanuit menselijke handelingsprocessen geanalyseerd. Deze beide be-
naderingen van de verhouding tussen individu en maatschappij of organi-
satie vertegenwoordigen twee tradities in de so~.iologie.
In methodologisch opzicht zullen wij bezien in hoeverre - met betrekking
tot de wijze van onderzoek - kan worden gewerkt vanuit twee opvattingen
over de verhouding tussen theorie en praktijk. Enerzijds vanuit de opvatting
dat aan het onderzoek altijd een vooronderstelling voorafgaat, een theore-
tisch kader, dat aangeeft hoe deductief het onderzoek vanuit dit kader kan
worden ontworpen. Anderzijds vanuit de opvatting dat, juist uit het voor
zichzelf laten spreken van de sociale werkelijkheid, begrippen, hypothese en
theorie inductief ontstaan. Een deductieve opvatting hangt samen met de
vooronderstelling dat de sociale werkelijkheid geen objectieve, op zichzelf
staande werkelijkheid is, maar alleen in een gepreconstrueerde theorie door
onderzoek kan worden geverifieerd of gefalsificeerd. Een inductieve opvat-
ting van de relatie tussen theorie en praktijk hangt samen met de veron-
derstelling dat de sociale werkelijkheid objectief gegeven is en dat precon-
structies door de onderzoeker moeten worden vermeden. Aldus kan de so-
ciale werkelijkheid in onderzoek te voorschijn komen en kunnen hypothesen
en theorie worden gevormd, gebaseerd op objectieve feiten.' .
Wij zullen vooreerst stilstaan bij de katascopisch-deductieve variant, die
in de sociologie en organisatieleer en -theorie voornamelijk wordt aange-
troffen in het structureel-functionalisme en in systeembenaderingen. Deze
optiek gaat gepaard met een positivistische wetenschapsbeschouwing. We
zullen zien hoe de voornaamste stromingen in de organisatietheorie niet zijn
losgekomen van deze beschouwing. Achtereenvolgens zien we dat het
Scientific Management het meest het katascopische en positivistische type
benadert door naar natuurwetenschappelijke analogie de mens te beschou-
wen als passief recipiënt van externe en fysieke stimuli. De Human Rela-
tions-beweging beziet daarentegen de mens in de organisatie meer als een
zelfstandige component, maar komt niet verder dan deze component te
onderzoeken binnen een geheel van hem beïnvloedende factoren. Het Re-
visionisme benadert het meest de optiek van de mens in een zingevende en
interacterende rol. Het ziet de organisatie echter dermate als dominante
invloedsfactor, dat de zingeving in feite identiek wordt met geprogrammeerd
rolgedrag. De systeembenaderingen tenslotte zijn vanwege hun organische
analogie zodanig deterministisch, dat er in eerste instantie vrijwel geen
ruimte meer aanwezig is voor de mens als zelfstandige bron van verandering
en beweging.
We zullen vervolgens beschouwen hoe in een aantal recente publikaties
kritiek wordt geleverd op de heersende wijze van objectbeschouwing en van
theorievorming en onderzoek in sociologie en organisatietheorie. Deze kri-
tiek uit zich voornamelijk in het signaleren van het gevaar van reïCcatie van
de sociale werkelijkheid in een katascopisch model, in het wijzen op de
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gemakkelijke identificatie van sociale met natuurlijke feiten, en in het ver-
waarlozen van de betekenis van het menselijk handelen bij onderzoek en
theorievorming. We zullen deze kritiek behandelen door achtereenvolgens
de beginselen van het positivisme te beschouwen en een aantal bezwaren
tegen het structureel-functionalisme te formuleren. Hierna zal in onderdeel
3 van paragraaf D, over de methodologische grondslagen van het positivis-
me, de gangbare praktijk van organisatieonderzoek worden bezien.
Wij zullen vervolgens nagaan welke complementaire benaderingswijzen
deze tekortkomingen kunnen opheffen. Deze benaderingswijzen treffen wij
in de sociologische traditie bij uitstek aan bij Max Weber, bij de op de
fenomenologie gebaseerde wetenschapsleer van Alfred Schutz en in het
symbolisch interactionisme. Deze drie varianten in de sociologische actie-
benadering hebben gemeen dat zij de sociologische analyse niet laten aan-
vangen met het construeren van katascopische verklaringsschema's als sys-
temen en structuren, maar anascopisch starten bij het sociale handelen van
individuen.
Weber stelt de subjectieve betekenis die individuen aan hun handelen
geven centraal. Structuren en instituties kunnen niet rechtstreeks worden
geanalyseerd, zoals het functionalisme en de systeembenadering doen.
Structuren en instituties zijn op zichzelf betekenisloos, zin-loos. Object van
de sociologie is het met een bepaalde betekenis of zin geladen handelen van
individuen. De methode die hij daarbij hanteert, is een rationele analytische
methode. De socioloog dient te trachten de subjectieve betekenissen van het
handelen rationeel te begrijpen (`Verstehen'). Om dat te kunnen stelt Weber
voor kunstmatige typen (`Idealtypen') te construeren. Dit zijn geen afbeel-
dingen van de werkelijkheid, maar opzettelijke vertekeningen. Zij schetsen
een beeld, hoe individuen strikt rationeel zouden handelen. Door deze typen
te contrasteren met de ervaringswerkelijkheid, komen de afwijkingen naar
voren: de subjectieve, irrationele elementen in het handelen worden ratio-
neel begrijpelijk. Webers methode is daarom een analytisch-deductieve
methode. Hij wijst echter de bij het positivisme aanwezige opvatting van de
correspondentie tussen theorie en werkelijkheid af. Werkelijkheid bestaat
alleen voor zover deze binnen een analytisch-wetenschappelijke uitspraak
als zodanig wordt gedefinieerd. Wetenschap dient de werkelijkheid analy-
tisch te ordenen, niet een uitspraak te doen over een objectieve realiteit. Er
kan alleen met een zekere waarschijnlijkheid worden gezegd dat de analy-
tische typen de werkelijkheid benaderen. Het zijn geen afbeeldingen, maar
ze verschaffen wel inzicht.
Schutz corrigeert Weber met de stelling dat een puur analytisch-deduc-
tieve methode in feite onmogelijk is. Bij zijn rationele constructie van
`Idealtypen' maakt de socioloog gebruik van het feit dat hij, evenals alle
andere mensen, de situatie van alledag, de leefwereld, interpreteert met
behulp van typificaties. De rationele typen van de socioloog zijn twee-
de-graads abstracties van de alledaagse typificaties, die als eerste-graads
42
abstracties gelden. De analytische typen die ook bij Schutz deductief worden
toegepast, dienen bij onderzoek verbonden te worden en te blijven met de
alledaagse typificaties van de actoren. Schutz tracht door middel van een
fenomenologische ontologie van de structuren van de leefwereld - de wijze
waarop mensen hun sociale wereld ervaren en benoemen in bepaalde typi-
ficaties - een fundament te geven voor een sociaal-wetenschappelijke me-
thodologie. Het positivistisch georiënteerde deductieve onderzoeksmodel
reduceerde de werkelijkheid tot wat in het mechanisch verklaringsschema
past. Volgens Schutz dient analytische deductie nauw verbonden te blijven
met de wijze waarop de sociale werkelijkheid door de mensen wordt ervaren
en van betekenis wordt voorzien.
Bij het symbolisch interactionisme, zoals we zullen zien, wordt eveneens
een anascopische benadering van de interacties van individuen gevolgd.
Menselijk handelen speelt zich af door middel van het interpreteren van op
dit handelen betrokken objecten (stimuli, fysieke grootheden, instituties,
situaties). Deze objecten werken niet rechtstreeks op het handelen in, doch
worden van een bepaalde betekenis voorzien door het handelende individu.
Dit interpreteren is geen individueel proces, maar speelt zich af in interactie
met anderen, dat wil zeggen: is sociaal bepaald. De methodologische impli-
catie is echter een andere dan bij Weber en Schutz. Empirisch onderzoek
moet in de opvatting van het symbolisch interactionisme starten zonder een
vooringenomen positie door de onderzoeker. Hij moet de feiten voor zichzelf
laten spreken, zonder ze van tevoren reeds van een bepaalde betekenis te
voorzien. Hypothesen en theorieën moeten voor alles in de werkelijkheid
zijn gefundeerd en moeten inductief hieruit te voorschijn komen.
Ingegaan zal worden op de voordelen van een anascopische benadering
van het organisatieverschijnsel als aanvulling op de `klassieke' benaderin-
gen. Bezien zal worden in hoeverre een puur inductieve onderzoeksmetho-
de, die zich beperkt tot een onbevangen naturalistische beschrijving van de
sociale werkelijkheid - een methode die we ook in opvattingen over orga-
nisatieontwikkeling tegenkomen - niet tot relevante inzichten leidt. Zij zal
gecompleteerd moeten worden met een analytisch-deductieve typecon-
structie, gebaseerd op de benaderingswijze van Schutz en Weber.
Na de behandeling van bovengenoemde varianten in de sociologische
actiebenadering, zullen wij tenslotte een uitwerking geven van deze bena-
dering zoals die in de organisatietheorie naar voren komt. Achtereenvolgens
zal daarbij menselijk handelen in organisaties bezien worden als een doel-
gericht handelen, als interactie waaruit een bepaalde mate van integratie van
de organisatie resulteert en als handelen dat zin en betekenis ontvangt vanuit
de oriëntatie op algemene waarden. Wij zullen deze onderscheidingen later
gebruiken om organisatieontwikkeling te beschrijven als een op de actiebe-
nadering gebaseerde wijze van wetenschapstoepassing.
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B. POSITIVISME EN FUNCTIONALISME
De historie van hei functionalisme in de sociologie vangt aan met Auguste
Comte en met het positivisme. Comte geldt als de grondlegger van het
positivisme. Het positivisme is voor hem niet alleen een wijze van weten-
schapsbeoefening, maar het is tevens een stadium in de ontwikkeling van de
menselijke geschiedenis. Het positieve stadium treedt in de plaats van de
theologische en metafysische stadia die eraan zijn voorafgegaan. Waren
deze laatste voornamelijk gericht op het bestuderen en begrijpen van het
volstrekte en absolute (zowel transcendent als immanent) van de werkelijk-
heid - waarin ze beide niet waren geslaagd - het positieve stadium zou zich
moeten bezighouden met de ervaringsfeiten die zich aan de zintuiglijke
waarneming voordoen. Alleen dan zijn kennis en wetenschap werkelijk
mogelijk. Het verstand en de waarneming zullen voorrang moeten hebben
op de verbeelding en de abstractie, waarvan theologie en metafysica zich
bedienden.z Door haar methode ziet de wetenschap weliswaar af van de
alomvattende kennis der dingen, maar door dat te doen, heeft ze juist de
mogelijkheid zich te concentreren op nuttige kennis. Daardoor kan de we-
tenschap in dienst worden gesteld van de vooruitgang en beheersing van de
ontwikkeling. Mogelijk is dat natuurlijk alleen, indien wordt uitgegaan van
een determinisme van natuurwetten. Wat eenmaal wetenschappelijk is
vastgesteld, geldt onveranderlijk altijd onder dezelfde omstandigheden. De
sociologie is voor Comte de alle wetenschappen omspannende wetenschap,
die de wetten in de geschiedenis moet ontdekken, zodat de ontwikkeling kan
worden voorzien en de andere wetenschappen in het licht hiervan als het
ware kunnen worden geprogrammeerd.
Naast deze verwijzing naar de historische ontwikkeling van de mensheid
berust de bewijsvoering van Comte op wat in de ontwikkeling van de indivi-
duele menselijke persoonlijkheid kan worden waargenomen. Zo is het kind
tevreden met een transcendente verklaring der dingen (geesten, sprookjes),
zoekt een opgroeiend kind naar het meer immanente van de dingen (het
allesverklarende waarom) en verlangt de mens op latere leeftijd gelouterd
een bewijsvoering die zintuiglijk kan worden geverifieerd.' Het positivisme
bij Comte gaat uit van de zintuiglijke waarneming en de ervaring en tracht
aldus verkregen kennis door middel van vooraf opgestelde theorieën te
verifiëren. Als uitgangspunt wordt gehanteerd dat de sociale werkelijkheid
alleen kan worden onderzocht door middel van wat waarneembaar en ve-
rifieerbaar is. Het hanteren van metafysische vooroordelen moet worden
vermeden. De sociale werkelijkheid wordt slechts getoetst aan het beeld dat
we er ons van te voren verstandelijk van kunnen vormen, met behulp van
empirische begrippen in de vorm van een theorie. De wijze waarop de sa-
menleving door de betekenissen die de mensen eraan toekennen in feite
wordt geconstrueerd, behoort niet tot deze empirische toetsing. Deze bete-
kenissen kunnen immers niet volgens de wetenschappelijke regels van het
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positivisme worden onderzocht. Voor de positivistische sociologie is de so-
ciale werkelijkheid hiermee alleen interessant als wetenschapsobject voor
zover ze als een gepreconstrueerde werkelijkheid kan worden waargenomen
en wetenschappelijk vastgelegd. Slechts de externe manifestaties van sociaal
gedrag zijn onderzoekbaar, uitgedrukt in hoeveelheden, causale en functio-
nele relaties en statistische correlaties. De sociale werkelijkheid wordt aldus
in zoveel mogelijk kwantitatieve vormen gegoten, waardoor vooraf gecon-
strueerde theorieën ontkend of bevestigd kunnen worden. In deze opvatting
kan de samenleving niet anders dan vanuit een oogpunt van regelmaat en
orde worden beschouwd. De machinerie van de natuurwetenschappelijke,
kwantitatieve becijfering klopt immers niet meer, als niet van een regelma-
tige opbouw van het te onderzoeken object wordt uitgegaan. De maat-
schappij is dan ook ui[sluitend te beschouwen als een samenhangend sys-
teem van instituties en structuren en niet als een entiteit die in afhankelijk-
heid van bedoelingen van menselijk handelen is te bestuderen. Deze vanuit
de filosofie van Comte' gegeven aanzet tot de sociologie heeft deze laatste de
mogelijkheid gegeven uit te groeien tot zelfstandige wetenschap. Comte's
poging tot een positieve fundering van de sociologie betekent immers de
mogelijkheid tot het loslaten van ontologische vraagstukken, waarmee de
sociologie zich had vastgeklonken aan de sociale filosofie. De ontologische
vraág - de vraag naar het wezen der dingen - wordt ingeruild voor de vraag
naar hun werking en effect. De stap naar de beschouwing van de sociale
werkelijkheid als organisch-systematisch geheel van structuren en functies is
dan nog maar klein, hoewel in wezen deze begrippen evenzeer metafysische
constructies zijn en door het positivisme in feite hadden moeten worden
afgewezen.5 De betovering die Comte ondervond van de door hem bewezen
geachte orde en regelmaat in de samenleving en in de ontwikkeling van die
samenleving, bracht hem er toe een in zekere zin metafysisch holistisch
begrippenarsenaal in te voeren.b De wetenschap heeft weliswaar als taak de
ontwikkeling te plannen door middel van onderzoek van feiten en het
hanteren van sociologische wetten, doch de ontwikkeling heeft tevens haar
eigen, door de natuur gegeven noodzakelijkheid. Zodoende werd niet de
betrekkelijkheid van het hanteren van een wetenschappelijk analytisch in-
strumentarium ingezien - inclusief de betrekkelijkheid van het beeld van de
werkelijkheid dat aldus wordt verkregen - maar werd er verondersteld dat
er een ondeelbare, in zichzelf geordende werkelijkheid bestaat, die empi-
risch rationeel in kaart is te brengen.
Het beschouwen van de maatschappelijke werkelijkheid als een samen-
hangende en zich volgens wetten ontwikkelende werkelijkheid heeft aanlei-
ding gegeven tot het ontstaan van een functionalistische optiek. `Functio-
nalism proposes a model of Society as a system of social relationships and
clusters of such relationships (institutions). The characteristic feature of the
system is the manner in which it is organized into an ordered and
self-maintaining entity by a common pattern of norms and values, wh~ich
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ensures both the reciprocal interdependence of its parts and the consequent
integration of the whole. Action is a product of system properties'.' Een van
de belangrijkste kenmerken van een functionalistische beschouwing is het
gebruik dat wordt gemaakt van een analogie met het biologisch organisme.
Een biologisch organisme bevindt zich in een fysieke omgeving, die een
aantal eisen stelt waaraan moet worden voldaan ten behoeve van het voort-
bestaan van dat organisme. Een sociaal systeem functioneert op dezelfde
wijze. De processen en handelingen die plaatsvinden binnen een sociaal
systeem, worden beschouwd vanuit de systeemwerking zelf. Dit betekent dat
de werking en operaties worden geanalyseerd met een begrippenapparaat
dat is ontleend aan de totaliteitssamenhang. In tegenstelling hiermee staat de
beschouwingswijze die ervan uitgaat dat begrippen als systeem, functie
en samenhang slechts gedachtenconstructies zijn. De sociale realiteit
ontstaat uit het handelen van individuele mensen, met andere woorden:
een systeem is slechts denkbaar vanuit de opbouw van de afzonderlij-
ke handelir.gselementen. Menselijk handelen wordt slechts gedeeltelijk
door structuren en instituties bepaald. In iedere handelingssituatie zijn men-
sen bewust bezig deze instituties en structuren een bepaalde betekenis te
verlenen. Deze betekenis of zinverlening is in belangrijke mate bepalend
voor het handelen.
Deze bei~è opvattingen zijn twee antwoorden op het grondprobleem in de
sociologie, dàt door haar twee grote methodologische grondleggers Durk-
heim en Weber verder wordt uitgewerkt. Zijderveld omschrijft dit dilemma
met de termen katascopische en anascopische denkvorm. `Men kan de wer-
kelijkheid van de mens doordenken vanuit het geheel en het algemene, of
vanuit de delen en het bijzondere. Men kan het te kennen object beschou-
wen als een deel, dat bepaald wordt door een "universeel" geheel en deze
totaliteit uitroepen als de werkelijkheid, die door haar samenhang de delen
realiteit verschaft. Men kan echter ook omgekeerd deze totaliteit zien als
slechts een naam voor wat in werkelijkheid een samenhang van delen is die
eerst in hun bijzonderheid een realiteit vormen'.a
Het functionalisme is te beschouwen als een katascopische werkelijk-
heidsbenadering. Het individuele handelen wordt bezien vanuit de werking
van sociale structuren en systeemfactoren volgens een deductief onderzoeks-
en verklaringsmodel. Het individuele gedrag wordt gezien als rolgedrag.
Rollen zijn daarbij geen handelingspatronen die ontstaan doordat het indi-
vidu op eigen wijze zijn handelen vanuit de hem omringende werkelijkheid
interpreteert, maar patronen die zijn gestructureerd vanuit de behoeften die
deze werkelijkheid als systeemgebeuren zelf voorschrijft. Dat de individuen
zich overeenkomstig deze systeembehoeften gedragen, komt doordat zij zich
de normen en waardenstelsels van het systeem hebben eigen gemaakt. So-
ciaal handelen en tussenmenselijke actie zijn daarmee identiek aan rolge-
drag. Voorspelbaarheid van sociaal handelen is zodoende mogelíjk door een
en ander af te leiden van de noodzakelijke functioneringsvereisten van het
46
sociale systeem. Deze beschouwingswijze heeft tot gevolg dat veranderingen
in de sociale werkelijkheid alleen kunnen worden verklaard vanuit partiële
verschuivingen van het systeemevenwicht of vanuit van buiten komende
verstoringen. De creatie van veranderingen vanuit het bewustzijn van han-
delende individuen kan niet door een katascopische optiek worden geana-
lyseerd.
Een en ander heeft een grote invloed gehad op de ontwikkeling van de
sociologie. Het betekent dat de sterk positivistische, voornamelijk Franse
traditie heeft veroorzaakt dat de sociologie onvoldoende doordrongen is van
de paradox dat, hoewel mensen worden béinvloed door externe krachten, zij
deze krachten zelfstandig creëren en kunnen béinvloeden en veranderen.9
En vervolgens betekent het dat de wens, uit te groeien tot een volwassen
wetenschap, de sociologie te veel in het kamp van de natuurwetenschappen
heeft doen belanden, waar het object een niet op de onderzoeker reagerend
object is. Het beschouwen als werkelijk wetenschappelijk van alleen datgene
wat testbaar en verifieerbaar is, onttrekt aan het zicht van de sociologie een
belangrijk deel van de sociale werkelijkheid, namelijk de menselijke zinge-
ving en collectieve creatie van sociale feiten in interactie.
C.ORGANISATIELEER: KATASCOPISCHEORGANISATIEBESCHOUWING
1. De klassieke benaderingen
Het positivisme heeft ten opzichte van de vorm zoals we die bij Comte
aantroffen, in de hedendaagse benaderingen, die met neo-positivisme wor-
den aangeduid, een aantal belangrijke wijzigingen ondergaan. Met name
ideeën over vooruitgang, wetmatigheid in de maatschappelijke orde en de
analogie met het biologisch organisme worden steeds minder uitgedragen of
essentieel gewijzigd. In het denken over organisaties en hun functioneren
heeft echter een aantal grondgedachten van het positivisme een domine-
rende invloed gehad sinds er, vanaf ongeveer 1900, van een zich langzaam
ontwikkelende organisatieleer kan worden gesproken.
Deze grondgedachten betreffen in hoofdzaak de katascopische beschou-
wing van het organisatieverschijnsel, met als gevolg de benadering van de
organisatie als een constructie, het ontwikkelen van universalistische theo-
rieën'o als kaders voor permanent geldende organisatieprincipes en de be-
schouwing van de mens in de organisatie als een in beginsel te integreren
factor.
Zo zien wij dat in de organisatieleer de stromingen van het Scientific
Management, de Human Relations-beweging en het Revisionisme alle
vanuit deze uitgangspunten varieerden op het organisatiethema.
Het Scientific Management in het begin van deze eeuw injecteert de
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organisatieleer met een natuurwetenschappelijke instelling. Het zijn inge-
nieurs, met name werktuigbouwkundigen, die de eerste organisatiestudies
maken. Men zoekt naar principes en rationele voorschriften voor het ma-
nagen en beheersen van organisaties.
Er is een `one best way' voor dit alles. Organisaties zijn, ondanks ver-
schillende technische processen, afzetmarkten en doelstellingen, in feite alle
op rationele, voorspelbare wijze te sturen. Door deze stuur- en co~rdinatie-
problemen centraal te stellen, komt het Scientific Management automatisch
terecht bij een katascopische organisatiebenadering: het systeem ontrafelt
zich vanuit de top naar de bodem. Wat zich beneden aan structurerings-
processen afspeelt vanuit authentieke, menselijke samenwerking, behoort zo
goed mogelijk door middel van een geordende, minutieuze planning en een
formele structuur te worden ingedamd. Voorspelbaarheid van menselijk
handelen hangt ten nauwste samen met de functioneringsvereisten die het
organisatorische svsteem stelt.
De Human Relations-beweging betekende een doorbraak in de organisa-
tietheorie. De aandacht voor de fysiologische aspecten van de arbeid werd
vervangen door een meer omvattende analyse van de omstandigheden
waaronder gewerkt wordt. Hierbij komt de menselijke beleving van het werk
naar voren als een geheel van condities die sterk de output bepalen. Dit
betekent een belangrijke andere dimensie in organisatieonderzoek: de so-
ciale organisatie van een bedrijf, voornamelijk gezien als een geheel van
structurele en culturele kenmerken, die spontaan uit interactie ontstaan."
Methodologisch betekent dit dat de natuurwetenschappelijke methode van
onderzoek van fysiologische factoren wordt vervangen door individuele en
groepsinterviews en (participerende) observaties. `The Hawthorne experi-
ments suggested that interferences with the equilibrium between the indivi-
dual and the social reality around him were not due (...) to physical condi-
tions. These interferences arose out of the social relations of the individual
both outside the factory and on the job'.'~ De formele variabelen, dat wil
zeggen de regels en activiteiten zoals ze door de organisatie worden voorge-
schreven en de diverse waarden en gedragspatronen die de leden van de
organisatie ontlenen aan hun sociale omstandigheden buiten de organisatie,
vormen de `boundary conditions' voor het actuele gedrag in de organisatie.
Zij zijn eerst object van onderzoek wanneer ze daadwerkelijk van invloed
zijn op de wijze waarop het individu de situatie definieert."
Toch, hoewel de aanzetten ertoe overduidelijk zijn, vindt de Human
Relations-benadering haar basis niet in een anascopische interactiebe-
schouwing van de organisatie. Met name de Mavoïsten van de Human
Relations-benadering bleven de organisatie zien als een sociaal systeem in
relatief evenwicht, waarin de delen onderling afhankelijk zijn. De verande-
ring ten opzichte van het Taylorisme bestond erin dar. `they were looking at
the organization and its constituent departments as a social system and not as
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aggregations of individuals who were passive recipients of pusher and pulls
in the direction of increased efficiency'."
Bennis zegt van de Human Relationisten dat bij hen de primaire aandacht
verschoof van een rationeel model dat vrij was van de invloed van de
menselijke emoties naar een model dat minder gedetermineerd of inecha-
nistisch en dus ook meer ondoorgrondelijk was.15 De katascopische benade-
ring van de organisatie blijkt duidelijk uit het programma van de Human
Relationisten dat erop uit is de organisationele effectiviteit te verhogen door de
individuele en groepsomstandigheden te verbeteren. Hierin wijken ze niet af
van het Scientific Management. Alleen hun middel daartoe is anders: ze
beschouwen de psvchische en sociaal-psychologische determinanten van men-
selijke samenwerking als aangrijpingspunten.
Mouzelis wijst op het veelomvattende karakter van de aanpak van de
totale Human Relations-school. Men trachtte zonder theoretische voorin-
genomenheid zoveel mogelijk variabelen in beschouwing te nemen. Ver-
volgens wordt bekeken in hoeverre deze variabelen een rol spelen in het
bepalen van de definitie van de situatie door het individu. Hierdoor leerde
men wel veel over het individu, maar weinig over de organisatie of de
groep.1ó De analytische weg terug, namelijk door te bezien in hoeverre
definities van de situatie bijdragen aan het ontstaan en in stand houden of
veranderen van organisatiestructuren, wordt niet ingeslagen. Dit betekent
dat de basis van de analyse een systeemoptiek van de organisatie inhoudt.
Het gaat er niet om de definiëringsprocessen op zichzelf te bestuderen, maar
er worden allerhande elementen in hun uitwerking op situatiedefinities
bestudeerd: leiderschapsstijl, sociale herkomst, leeftijd, samenwerkingskli-
maat etc. Deze worden bezien in hun functionele bijdragen aan het tot stand
komen van groepsstijl en motivatie.
Het Revisionisme tracht de tegenover elkaar staande denkwijzen van het
Taylorisme en de Human Relationisten te integreren. De formele structuur
van de organisatie wordt door hen niet langer geseponeerd en vervangen
door een eenzijdige nadruk op de menselijke invloedsfactoren in het orga-
nisatiegebeuren. Veeleer trachten zij beide elementen op elkaar te betrek-
ken, zonder de illusie te hebben dat hierdoor een maximale verzoening tot
stand kan komen. Volgens Zwart wordt deze denkrichting getypeerd door de
kritiek op het concept informele organisatie." De informele organisatie
wordt niei langer voorgesteld als een geheel van handelingsgebeurtenissen
die een van de organisatie gedistantieerd en als het ware vervreemd bestaan
leiden. Zij spreken van organisatiegedrag en bedoelen dan een specifiek met
de organisationele omstandigheden samenhangend handelingssysteem. Spe-
cifiek is ook dat de oplossing van praktische problemen steeds minder voor-
rang had, zoals dat bij Taylor en de Human Relationisten aanwijsbaar is. We
zien nu steeds meer de entree van wetenschappers m.n. uit de uníversiteiten,
die onderzoek doen in de industriële bedrijven t.b.v. theorievorming.
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Het zijn voornamelijk organisatiepsychologen die in deze theorievariant
de discussie aanvoeren. Argyris, McGregor, Likert en ook Bennis en Schein
in hun vroege periode grijpen in deze discussie vooral naar het theoretische
raamwerk van Maslows behoeftenhiërarchie. Het zijn de in de mens aan-
wezige verlangens naar het bevredigen van een reeks van laag ( materieel) tot
hoog ( geestelijk) oplopende behoeften, die zijn gedrag bepalen. De analy-
se-elementen van de revisionisten krijgen naast een gedrags- en organisa-
tiestructurele dimensie tevens een intentionele component. De mens ver-
toont niet louter gedrag dat reageert op uitwendige prikkels, maar stelt zich
selectief op ten aanzien van al of niet reageren op die externe prikkels. Zijn
selectiemechanisme bestaat in hoofdzaak uit zijn beoordeling van de kansen
die hij heeft met zijn gedrag om bepaalde behoeften te bevredigen. Deze
ontwikkeling is van wezenlijk belang voor de organisatieleer. Vanajnu gaat
langzaam het besef ontstaan dat een louter positivistische methode van orga-
nisatieanalvse onvoldoende zicht geeft op het eigenlijke functioneren van
mensen in organisaties. Zwart (1973) geeft dit pregnant weer: `de klassieke
benadering heeft alleen oog voor de rationele of cognitieve component van
de menselijke attitude, de Human Relations-beweging dringt door tot de
emotionele component en het Revisionisme tenslotte stuit op de intentionele
of extentiële component'.18
De theoretische en methodologische consequenties van deze optiek ko-
men echter bij de Revisionisten nog nauwelijks expliciet naar voren. On-
danks de nadruk op analyses van de menselijke intentionele betrokkenheid
op de omgeving en het belang dat wordt gehecht aan de selecterende wer-
king van de behoeftenstructuur, komen de meeste Revisionisten toch terecht
in een eenzijdige systeembenadering van de organisatie. Daarbij wordt met
name in de z.g. `fusietheorieën' getracht de in principe uiteenlopende
doelstellingen van mens en organisatie te verzoenen vanuit een totaliteits-
conceptie: een systeem dat in staat is optimaal te functioneren ten behoeve
van beide. Daarnaast wordt deze behoeftenstructuur veelal gezien als een
índividueel-psychologische factor met een min of ineer universele betekenis
en niet als een gedragsdeterminant die evenzeer onder invloed staat van de
wijze waarop individuen in interactie elkaars situatiedefinities beïnvloeden.
Ondanks de kritiek die op de uiteindelijke organisatiebeschouwing van de
Revisionisten kan worden uitgeoefend, is het evident dat vanuit deze denkwijze
een ontwikkeling naar een fundamenteel andere opvatting is aangezet. De
relatie van deze school, vooral gelet op de persoonlijke ontwikkeling van een
aantal vertegenwoordigers (bw. Schein, Bennis en Argyris), met de organi-
satieontwikkeling van tegenwoordig kan duidelijk worden gelegd.
2. Huidige benaderingen
De historische ontwikkelingslijnen in de organísatieleer culmineren op dit
moment onder invloed van diverse wetenschappelijke disciplines in de be-
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schouwing van de organisatie als een systeem.
Zo wordt vanuit de technische wetenschappen gewezen op de relatie
tussen de technische werkprocessen en de structurele opbouw van het orga-
nisatiesysteem19 en wordt door de economie veel aandacht besteed aan de
implicaties voor het organisatorisch functioneren, indien de organisatie
wordt beschouwd als een besluitvormings- en informatieverwerkend sys-
teem.20 De sociale psychologie heeft eveneens het systeemdenken indrin-
gend aan de orde gesteld.21 Er worden daarbij systeemvoorstellingen ge-
presenteerd waarbij systemen natuurnoodzakelijk over bepaalde kenmer-
ken dienen te beschikken, en aan bepaalde eisen moeten voldoen, wil er van
functioneren en voortbestaan sprake zijn. In de sociologie valt hierbij van
ouds de nadruk op de beschouwing van sociale verschijnselen vanuit hun
samenhang binnen een totaliteit. De benadering van de organisatie ge-
schiedt vanuit een rationeel doelmodel. Organisatiesystemen vertonen aldus
een bepaalde structuur, een netwerk van gedifferentieerde en geïntegreerde
posities en rollen en processen die op doelrealisatie zijn gericht.zz
In het systeemdenken is een aantal typen te onderscheiden. Buckley
spreekt van mechanische, organische en procesmodellen als grondvormen.23
Het mechanische model beschouwt, voortbouwend op de 17e eeuwse sociale
fysica, de mens als een fysiek object. Voor zijn handelen kunnen natuurlijke
oorzaken worden aangewezen, die liggen verankerd in een eveneens me-
chanistisch geïnterpreteerde wereldorde. In de sociologie is een dergelijke
analogie vooral uitgewerkt door Sorokin. Ook Parsons, Homans en Lewin
bouwen onder meer hierop voort met concepties als `krachtenveld', `energie-
transformatie' en `sociale entropie'. Het systeem wordt principieel in even-
wicht gedacht en kan alleen veranderen onder invloed van exogene factoren.
De interne systeemonderdelen tenderen automatisch naar een equilibrium.
Organische modellen daarentegen bouwen voort op de gedachte van de in
de maatschappij expliciet aanwezige vooruitgangs- en ontwikkelingskrach-
ten. Sociale systemen vertonen, evenals biologische, leer- en groeiprocessen
in een overigens relatief gefixeerde structuur. In deze modellen wordt over-
vloedig gewerkt met begrippen als `functionele vereisten', `dynamisch
evenwicht', waarbij delen van het systeem veranderingen kunnen vertonen
zonder dat dit een totale systeemverandering veroorzaakt en `homeostase' als
reguleringsprincipe. In de organisatietheorie is van hieruit als belangrijkste
recente bijdrage de open-systeemconceptie ontwikkeld. Organisaties zijn,
onder invloed van hun omgeving, veranderende en zich aanpassende syste-
men. Functionalistische beschouwingen van wat er intern in í~e organisatie
plaatsvindt, vormen de basis van de optiek: de organisatie ageert en reageert
onder invloed van stabiliteit of verandering van de omgeving. De omgeving
verschaft aan de organisatie haar legitimiteit van bestaan en zorgt daarop
aansluitend voor regulering van in- en uitvoerprocessen. Deze dragen zorg
voor het voortbestaan of de verandering van het organisatorische systeem op
zichzelf. Deze zienswijze beschouwt alles wat er aan menselijke actie binnen
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de organisatie of in relatie tot de omgeving plaatsvindt, in het licht van de
functionele processen van systeemhandhaving of -aanpassing. Menselijk
handelen dat gericht op eigen doelstellingen en aldus ten nadele van het
systeem werkt. kan in deze schema's moeilijk een plaats krijgen. Dit geldt
evenzeer voor de confrontatie van individuen en groepen naar aanleiding
van deelbelangen of voor machts- en onderhandelingsprocessen gericht op
fundamentele evenwichtsverstoring. Het organisatiegebeuren wordt primair
gezien vanuit het geheel naar de delen. Deze delen kunnen dan ook
alleen worden beschouwd voor zover ze bijdragen aan de harmonische
opbouw van dat geheel en niet voor zover ze autonoom een rol spelen bij
svsteemverstoring en bij het ontstaan van een fundamenteel andere zinge-
ving dan die waarop het systeem is gebouwd.
Buckley noemt als derde systeemvariant een `procesmodel'.~' Hij identifi-
ceert dit procesmodel in hoofdzaak met de uitgangspunten van de sociolo-
oiebeoefening van de zogenaamde Chicago-School in de eerste decennia van
deze eeuw. Representanten hiervan zijn voornamelijk A.W. Small, G.H.
Mead, R.E. Park en E.W. Burgess, die verder werken vanuit de principes van
Simmel en von Wiese. De maatschappij wordt gezien als een uiterst gecom-
pliceerd en veelvormig geheel van menselijke betrekkingen die sterk uit-
eenlopen in hun mate van onderlinge samenhang. Structuur wordt hierbij
opgevat als iets dat niet losstaat van het doorlopende sociale interactieproces
en is niet meer dan slechts een voorstelling van dat proces op een bepaald
moment. Socio-culturele systemen zijn gericht op structuurontwikkeling en
zijn veranderlijk. De begrippen structuur en proces zijn synoniem. Proces
slaat op het individueel en tussenmenselijk handelen van de systeemcom-
ponenten op een zodanige wijze, dat afwisselende structuurvormen ont-
staan, een tijd lang blijven voortbestaan en zich vervolgens oplossen of
veranderen. Buckley wijst in dit verband op de overeenkomst van deze
beschouwing met het maatschappijmodel van K. Marx en F. Engels met hun
nadruk op de geschiedenis als dialectisch proces, waarbij níeuwe structuren
ontstaan uit de voorwaarden die al immanent in vorige perioden gegeven
waren. Ook noemt hij de overeenkomst van dit denken met filosofen als
Whitehead. Einstein. Dewey en Bentley, waarvan wij met name Dewey al
tegenkwamen bij onze beschouwing over organisatieontwikkeling. Simmel
stelde in zijn `Soziologie' dat het de opgave van de sociologie is, niet de
inhoud, maar de vormen van tussenmenselijk handelen te bestuderen,
waarbij interactie altijd als een proces wordt opgevat. Overgenomen door
Amerikaanse sociologen als W.I. Thomas en F. Znaniecki komen we dan
terecht bij de notie dat alle sociale patronen een produkt zijn van een
continue interactie tussen individueel bewustzijn en sociale realiteit. En
hiermee zitten we midden in de oorsprong van het symbolisch interactio-
nisme, een vorm van sociologiebeoefening die we voor onze typering van
organisatieontwikkeling nog uitvoerig aan de orde moeten stellen. In de
opvatting van het symbolisch interactionisme heeft een conceptie als `struc-
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tuur' een geheel andere betekenis dan welke vanuit functionalistische sys-
teemmodellen wordt gehanteerd. Buckley citeert in dit verband Nadel die
schrijft: `Social structure (...) must be "visualized" as a sum of processes in
time (...) social structure is implicitly an event-structure."-5
Structurele analyse is geen statische analyse, of, zoals Blumer stelt: `it is
from the process of ongoing interaction itself that grouplife gets its main
features, which cannot be adequately analyzed in terms of fíxed attitudes,
culture or social structure, nor can be conceptualized in terms of inechanical
structure, the functioning of an organism or a system seeking equilibrium.'zb
De nadruk ligt op het interactieproces als hewustwording.cprnce.c, tijdens
hetwelk interpretaties door de actoren worden gegeven aan de situatie waarin
het handelen zich afspeelt. Dit betekent volgens Bucklev dat het probleem-
oplossend gedrag van men.sen als basis-eenheid van analvse geldt. Zoals we
zagen is dit een van de belangrijkste doelstellingen van organisatieontwik-
keling. Dit ontbreekt in de mechanische en organische systeemmodellen.
3. Conclusies
De geschiedenis van de organisatieleer, zoals we deze in het voor-
Qaande summer schetsten, laat zien dat een positivistisch-functionalis-
tische benadering overheerst. Dit is met name aantoonbaar in de wijze
waarop de mens in de organisatie wordt beschouwd. Wordt deze bij het
Scientific Management zo goed mogelijk ingepast bij de te beheersen tech-
nische en fysieke organisatiecomponenten, de Human Relationisten trach-
ten voor de mens een zelfstandige plaats in te ruimen, los van de organisa-
torische context. Deze beschouwingen blijven echter in het teken staan van
de aanpassing van mensen aan de doeleinden van de organisatie: Het revi-
sionisme daarentegen koppelt organisatie en mens aan elkaar, waarbij al-
ternerend de een de ander conditioneert. Door het `gedrag van mensen in
organisaties' als object van aandacht te kiezen wordt een eerste stap gezet op
weg naar een herdefiniëring van de organisatieleer. Een beschouwing enkel
vanuit een totaliteitssamenhang blijft echter overheersen.
Naar aanleiding van ons onderscheid in katascopische en anascopische
benaderingen van de organisatie is het nuttig te wijzen op de katascopische
optiek die in het merendeel van de systeembenaderingen overheerst. Dit
geldt met name voor de mechanische en organische systeemmodellen in
Buckley's onderscheid. De werking van alle onderdelen van een systeem in
het verband van een totaliteit betekent dat evenwichtsbevordering, proces-
verloop of verandering verklaard moeten worden door het functioneren van
het systeem als totaliteit. Katascopische systeemmodellen be~igen voor deze
verklaringen analogieën (een machine of een biologisch organisme) waarbij
individuele en tussenmenselijke handelingen niet anders dan vanuit de
gedragingen van het systeem verklaarbaar zijn.
De met het systeem gegeven normen, waarden en verwachtingen of de
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vereisten noodzakelijk voor systeemcontinuïteit zorgen voor gedrag dat voor
het systeem functioneel is. Hiervan afwijkende normen en waarden en
daarmee samenhangend gedrag worden beschouwd als restcategorieën en
behoren niet tot het systeem.z' Dit laatste is dan synoniem met het domi-
nante geïnstitutionaliseerde deel van de sociale structuur.z8
Wij zien in momentele benaderingen van de organisatie vanuit een me-
chanische svsteemoptiek aandacht voor de structuur, de samenstelling van de
organisatie uit technische werkprocessen en daarmee verbonden taakon-
derdelen, die tezamen de morfologie van het systeem vormen. Daarnaast, in
een poging de technische en sociale componenten te integreren, spreken
organisatiebenaderingen vanuit een organische svsteemoptiek over organi-
saties als technisch-sociale systemen of van systemen die in relatie staan met
hun omgeving. De organisatieleer of organisatietheorie-in-wording is zo
gebaseerd op een veelheid aan benaderingen vanuit afzonderlijke weten-
schappelijke basisdisciplines. Deze vormen tezamen een staalkaart van in-
valshoeken. Elke discipline heeft als vertrekpunt de aandacht voor organi-
satorische deelaspecten: de organisatie als mechaniek, de organisatie als
sociaal systeem, de organisatie als probleem-oplossend systeem of de orga-
nisatie als samenstel van individuen en groepen. Gemeenschappelijkheid
vertonen deze benaderingen in een katascopische beschouwingswijze: de
organisatie als zelfstandige entiteit met specifieke kenmerken en doelstel-
lingen, van waaruit de onderdelen begrepen moeten worden.
Wij zullen uitvoerig gaan bezien in hoeverre vanuit een aantal basisdiscipli-
nes, met name sociologie en sociale psychologie, een heroriëntatie omtrent hun
wetenschapsobject heeft geleid tot een herdefinitie van het organisatiever-
schijnsel. Wij wezen er al op dat bij Bucklev's derde svsteemvariant, het
procesmodel, organisatieprocessen niet primair worden beschouwd vanuit de
totaliteit van het svsteem. Zij hangen samen met de wijze waarop door de
mensen in de organisatie in hun onderlinge betrekkingen sociale situaties
worden geïnterpreteerd en al of niet bevestigd. De organisatie wordt gezien als
een handelingskader dat voortdurend onder invloed van het handelen wijzi-
gingen ondergaat. Zoals wij nog zullen zien, wordt met name in de sociologi-
sche actiebenadering vanuit deze zienswijze geopereerd.
Voor ons betoog is het nuttig, te concluderen dat in tegenstelling tot de
katascopische benaderingen in de organisatieleer zoals bij het Scientific
Management, de Human Relationisten, het Revisionisme en een aantal
systeembenaderingen, met name de moderne systeemleer-in-wording in
principe een anascopische optiek kan omvatten.
Sociale systemen en structuren zijn dan op te vatten, zoals Weber volgens
Buckley doet, als een verzameling van alternatieve handelingsmogelijkhe-
den en tegelijkertijd als beperkingen voor het handelen.29 Buckley brengt
dan ook de opvattingen van interactionisten als Simmel, Cooley, Mead en
Blumer onder bij zijn procesmodel en ziet belangrijke parallellen met de
cybernetica en de besluitvormingstheorie.'o Organisaties kunnen beter
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worden bestudeerd door uit te gaan van een psycho-sociale dynamiek die er
bestaat tussen structurele factoren en het menselijk gedrag."
In hoeverre bij het symbolisch interactionisme en bij organisatieontwik-
keling deze gelijktijdige beschouwing van organisaties als actiestelsels en als
systeem- en structuurvormen overheerst, zullen wij nog uitgebreid be-
schouwen. Juist hier wordt getracht de scheiding tussen individu en maat-
schappij of tussen individu en organisatie op te heffen door deze niet als
wijzen van zijn, maar als manieren van zien te beschouwen. Volgens het
symbolisch interactionisme kunnen op het analyseniveau van de interactie
beide perspectieven tegelijkertijd worden gehanteerd. Daarbij wordt aan
instituties vanuit en in het handelen een bepaalde zin verleend en geven deze
instituties als inhoud van het bewustzijn het handelen richting en vorm.
D. KRITIEK OP HET POSITIVISME EN FUNCTIONALISME IN DE ORGANISATIE-
LEER
In de afgelopen jaren is met name vanuit de sociologie een toenemende
reactie ontstaan op wat wordt aangeduid met positivistische of objectivisti-
sche sociologiebeoefening. Het is hier niet de plaats om uitvoerig aan te
geven welke varianten in die kritiek kunnen worden aangewezen. We vol-
staan ermee in deze paragraaf de voornaamste punten van kritiek te be-
handelen voor zover ze van belang zijn voor met name de discussie omtrent
de bestaande praktijk van de bestudering van organisaties. We zullen deze
behandeling beperken, omdat in het vervolg van deze studie, met name bij
de uiteenzettingen rond het symbolisch interactionisme en de fenomenolo-
gisch georiënteerde sociologie, impliciet nog een reeks discussie-elementen
aan de orde zal komen. De kern van het merendeel van de betogen der critici
ligt in hun verwerping van de totaliteits- en systeemoptiek, die de overheer-
sende praktijk van organisatiebeschouwingen kenmerkt. Daarmee houdt
verband de nadruk die wordt gelegd op een herdefinitie van de methodolo-
gische uitgangspunten van organisatieonderzoek en van de wijze van we-
tenschapsbeoefening door organisatieonderzoekers en -adviseurs.
l. Positivisme
De wijze waarop in het merendeel van de gevallen organisaties worden
bestudeerd en naar oplossingen voor organisationele problemen wordt
gezocht, hangt samen met de wens tot het opstellen van algemene princi-
pes voor de beheersing van organisaties als formele constructies. De door-
werking van de ideeën en werkwijzen van het Scientific Management is
merkbaar tot in de meeste organisatiebenaderingen van vandaag. Dit bete-
kent niet dat hedendaagse organisatieonderzoekingen uitsluitend de fysieke
en technologische factoren analyseren teneinde de organisatie van de arbeid
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beter beheersbaar te maken. Wel betekent de beschouwino van het func-
tioneren van organisaties vanuit een positivistische optiek dat de variëteit
aan processen die zich afspelen veelal wordt bestudeerd door het meten van
de invloed die er uitgaat van objectief vast te stellen factoren. Walsh maakt
in een analyse van de beperkingen die verbonden zijn aan het positivisme
onderscheid tussen twee gevolgen die aan de sociologiebeoefening volgens
Durkheims beginselen zijn verbonden.'- De opgave van Durkheim om
sociale feiten als dingen te beschouwen en de relaties tussen deze sociale
feiten in termen van hun observeerbare eigenschappen te onderzoeken,
heeft vooreerst een sociologisch behaviorisme veroorzaakt. Gedrag is alleen
analyseerbaar als het openlijke, operationeel definieerbare kenmerken bezit.
reageert op een prikkel met specificeerbare eigenschappen en als dit alles
zich afspeelt binnen een specificeerbaar krachtenveld. De sociale wereld is
hiermee een externe objectwereld, die bestaat uit reacties van organismen in
een omgeving. Hierdoor wordt de invloed ontkend van betekenissen die
mensen hechten aan hun omgeving. Op de tweede plaats heeft Durkheims
benadering aanleiding gegeven tot `variabelen-analyse'." Daarbij wordt de
invloed van individuele interpretaties en betekenissen niet buiten de analyse
gehouden, maar als interveniërende variabele beschouwd. Deze variabelen
zijn in feite structurele en organisationele categorieën die aan de sociale
werkelijkheid kunnen worden toegekend, bijvoorbeeld culturele voor-
schriften, rolverwachtingen, waarden en normen. Aldus kunnen ze worden
beschreven op objectieve en kwantitatieve wijze. Het individu is dan louter
passieve drager van deze categorieën, ofwel omdat hij ze zich eigen heeft
gemaakt, ofwel omdat hij in een dwangpositie zit in het systeem. Zo worden
allerhande gegevens die via statistisch-kwantitatief onderzoek worden ver-
kregen, gepresenteerd alsof het harde objectieve gegevens zijn. Ze zeggen
evenwel niets over de sociale betekenissen waarbinnen ze besloten liggen.
Wat de onderzoeker doet in dat geval, is niet meer dan zijn eigen vooraf
bepaalde interpretatiekaders opleggen aan de sociale werkelijkheid. Zijn
onderzoeksobject wordt niet geacht zich anders dan binnen deze kaders te
gedragen. Dit lukt over het algemeen erg goed. omdat de onderzoeker veelal
een interpretatiekader hanteert dat de meeste door hem onderzochte perso-
nen ook hanteren. De manier waarop mensen hun sociale omgeving inter-
preteren, ontlenen ze aan de wijze waarop die sociale omgeving collectief
wordt gedefinieerd. Het zijn gedeelde opvattingen over de wijze waarop die
omgeving zou zijn gestructureerd. De onderzoeker heeft evenwel de illusie
dat hij wetenschap bedrijft, doordat hij de gegevens nog eens op een ratio-
nele en formeel logische wijze ordent en mengt. De verklaringen van de
onderzoeker omtrent zijn onderzoeksobject zijn echter elementen in een
structurering van de werkelijkheid die er van te voren al aan was gegeven.
Walsh noemt het elders: `The sociologist who engages, therefore, in such
explanations is engaged, like lay members, in the construction of the social
world and no[ in the explication of its construction.'" Het positivisme kan
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zodoende geen greep krijgen op het feit dat zijn onderzoeksprocedures de
realiteit produceren die het zelf denkt te onderzoeken.
Deze kritiek op de stimulus-response- en variabelen-analyse-modellen
kan worden toegepast op met name twee varianten in de organisatietheorie
die we in het voorgaande behandelden. Scientific Management werkt vol-
gens het klassieke stimulus-response-schema en dacht de output van de
arbeid te verbeteren door externe factoren als beloning, taakstelling, stan-
daardisatie van werkprocessen etc. te béinvloeden. De Human Relationisten
hadden weliswaar meer oog voor de invloed die de menselijke motivatie
heeft op de arbeidsprestatie, maar beschouwden deze m~tivatie in een va-
riabele-analyse-model als interveniërend tussen organisationele factoren en
produktie-output. Ook zij werkten uiteindelijk met schema's waarin alleen
mechanische en objectief weer te geven factoren worden geregistreerd. In
plaats van de standaardisatie van betekenissen in termen van objectieve
categorieën over te nemen, zoals rolverwachtingen, normen en waarden, zou
de socioloog er beter aan doen te onderzoeken hoe actoren in hun handelen
deze standaardisatie ontdekken, zelf creëren of onderschrijven.35
2. Structureelfunctionalisme
Het structureel-functionalisme kan worden gezien als een verklarings- en
onderzoeksmodel binnen een positivistische wetenschapsopvatting. Ook
hierbíj wordt alleen datgene wetenschappelijk onderzoekbaar geacht wat
objectief en kwantitatief observeerbaar is. Het verschilt in zoverre van de
zojuist besproken behavioristische en variabelen-analyse-modellen, dat data
niet slechts worden beschouwd in hun onderlinge betrekkingen, maar dat ze
worden geplaatst binnen een totaliteitsconceptie, uitgedrukt in een sociaal
systeem. Niet alleen de relatie en afhankelijkheden tussen verschijnselen,
maar ook de werking, het effect van verschijnselen staan centraal. Sociale
verschijnselen worden in hun voortbestaan en niet in hun ontstaan bestu-
deerd. Merton (1957) noemt functionalisme `the practice of interpreting data
by establishing their consequences for the larger structures in which they are
implicated.'J6 De behoeften van een sociaal systeem voor de realisering
waarvan sociale acties functies vervullen, zijn echter niet onafhankelijk van
de bedoelingen van de handelende personen aan te geven. Wanneer Merton
manifeste en latente functies onderscheidt, kan hij deze begrippen bij prak-
tisch onderzoek alleen hanteren door uit te gaan van de bedoelingen van
groepen of individuen. Als hij functies definieert als die consequenties van
sociaal handelen die dienen voor de aanpassing van een bepaald systeem,
dan kan hij die aanpassing niet omschrijven zonder motieven van sociaal
handelen te onderzoeken. Bij iedere activiteit kan de vraag gesteld worden,
waarvoor deze dan wel functioneel is. Door uit te gaan van systeemvereisten
en niet van doeleinden voor het handelen, blijft deze vraag onopgelost."
In een structureel-functionalistische analyse kunnen de subjectieve bete-
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kenis van het handelen en de keuzemogelijkheden voor de actor geen plaats
krijgen. Zij kan zich alleen concentreren op de sociale determinanten van
menselijk gedrag. Dit betekent dat de geldigheid van dit soort analyses van
menselijk gedrag alleen op lange termijn is aan te tonen, omdat de uitwer-
king ervan op het functioneren van het systeem ~as na enige tijd is aan te
merken als functioneel. De impliciete moeilijkheid doet zich dan voor, om te
traceren welke functioneringsverschijnselen zouden zijn opgetreden indien
het handelen achterwege was gebleven of andersoortig zou zijn geweest.
Indien functies worden gedefinieerd in termen van handhaving of aanpas-
sing van het sociale systeem, kan een analyse van sociale verschijnselen
alleen descriptief zijn en niet prescriptief of gericht op zich ontwikkelende of
ingrijpend veranderende systemen. Naast dit algemene gebrek van het
functionalisme aan mogelijkheden om veranderingen in systemen te bestu-
deren, stelt het ons evenmin in staat in te gaan op de oorzaken van sociaal
handelen. Systemen fungeren slechts als kaders die invloed op het handelen
uitoefenen. Sociaal handelen begrijpelijk maken kunnen ze echter niet.~8 Dit
betekent dat een theorie van het sociale handelen aangevuld moet worden
met een model waarmee ontwikkeling en verandering in organisaties kun-
nen worden bestudeerd. Met behulp van een functionalistische benadering
kunnen echter zeer wel structurele belemmeringen die ontwikkelingen in de
weg staan, worden geanalyseerd. Binnen de hoofdstromingen in de organi-
satieleer die we in het voorgaande hebben besproken, blijkt dat een eenzijdig
structureel-functionalistische benadering met name aanwijsbaar is bij het
revisionisme en de diverse svsteemtheorieën. De revisionisten tillen het
individuele en groepsgedrag uit boven de technische stimulus-respon-
se-verklaringen of de variabelen-analyse. Zij komen in hun onderzoek naar
de oorzaken van organisationeel gedrag echter niet verder dan de opstelling
van reeksen bepalende factoren. Zij keken `van buiten naar binnen', vanuit
een objectief gedachte organisatiewereld naar een nauwelijks doorgronde-
lijk geachte wereld van persoonlijke gevoelens en strevingen. Motivatie en
satisfactie worden onderzocht in hun uitwerking op de effectiviteit van het
groepsfunctioneren en op de arbeidsproduktiviteit. Men zoekt naar de
functie van leiderschap voor groepsmotivatie en arbeidssatisfactie. De revi-
sionisten hielden zich bezig met externe gedragsbeïnvloedende factoren, met
produktiviteit, status en structuur in organisaties. Ze deden dat niet volgens
het stimulus-response-model van de Ta,vloristen, maar bestudeerden dit
alles in een katascopisch organisatie-individu-model.
De voor het functioneren van dit model vereiste factoren werden onderzocht
in hun samenhang, onderlinge beïnvloeding en variatie. Dit model bestond
nog uit relatief eenvoudige menselijke en organisationele factoren in hun
onderlinge wisselwerking. De systeemtheorieën tenslotte construeren het
ingewikkelde raamwerk van het organisationeel gebeuren ingenieus tot een
sluitend, harmonisch en systematisch kader in analogie met wat in het
biologisch mechanisme of het mechanisch werktuig wordt gevonden: een
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geheel van op elkaar aansluitende in-, through- en output-processen, die
eisen stellen wat betreft hun functioneren en voortbestaan. Kortom, een
reeks van categorieën en denkconstructies die in besluitvormings-, produk-




De vraag naar de wijze waarop wetenschapsbeoefening plaatsvindt, de
vraag ook naar de plaats en betekenis van theorievorming daarbij, is in de
sociologie onder invloed van het positivisme vrijwel uitsluitend de vraag
geweest naar de methoden en technieken van sociaal onderzoek. Deze me-
thoden en technieken staan in deze opvatting onder het strakke regime van
logische en mathematische regels. Deze wetenschappelijke methoden zeg-
gen echter eerder iets over de wijze waarop de wetenschap behoort te werken
dan dat ze ons leren hoe de sociale werkelijkheid er uit ziet.
McHugh zegt hiervan: 'sociological truth (...) exists only because sociology
has generated its own ways of conceding truth. It is not an aggregation of
private people sensing individual objects, but a public, rule guided, and
institutionalized cannon ofsocial procedure'.39
De methodologische taal is in hoge mate afhankelijk van de wijze waarop
de wetenschap zich het object voorstelt dat ze wil bestuderen. Daarbij wordt
de kennissociologische vraag over het hoofd gezien, in hoeverre deze voor-
stelling van het object samenhangt met het tijdgebonden stadium van ont-
wikkeling van die wetenschap of inet de op dat moment geldende norma-
tieve opvattingen over de werkelijkheid. De methodologische stelregels van
de sociologie worden in de positivistische opvatting ontleend aan de na-
tuurwetenschappelijke methoden. De natuurwetenschapper werkt met data
die passen binnen een door hem vooraf gevormd beeld van de wereld van
natuurlijke objecten. Hij kan zijn theoretische systeem op deze objectenwe-
reld projecteren en zijn hypothesen testen binnen een door hem zelf gedefi-
nieerd raamwerk zonder dat zijn onderzoeksobject reageert op deze voor-
onderstellingen. Natuurlijke objecten kennen in principe geen zinvolle be-
tekenis toe aan situaties. Zij reageren slechts op andere objecten voor zover
deze fysieke stimuli veroorzaken. Evenmin zijn natuurlijke objecten in staat
situaties vanuit een eigen zingeving te structureren.
De methodologie is zodoende geheel gebaseerd op een afstandelijke be-
handeling van het object door de onderzoeker: `the natural world can be
characterized as an object world of material (sometimes tangible) sense data
(facts) which are external to the observer and whose existence is indepen-
dent of him'.'o De sociale werkelijkheid wordt deductief bestudeerd en
geanalyseerd vanuit een vooraf opgesteld theoretisch-hypothetisch verkla-
ringsschema. Slechts die gegevens en kenmerken worden geselecteerd en
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geregistreerd die passen in dit schema. Het gevolg is dat veel over die sociale
werkelijkheid bekend wordt, maar dat per saldo de werkelijkheid niet be-
licht wordt, zoals deze wordt beleefd door de mensen die er in leven.
Wat door de sociale wetenschappen wordt verwaarloosd, is het besef dat
de sociale werkelijkheid niet a priori als een feitelijkheid kan worden be-
schouwd, zoals de natuurwetenschappen natuurlijke objecten kunnen be-
stempelen als feitelijk zonder deze daarmee geweld aan te doen. Het is juist
de opgave om te onderzoeken waarom mensen hun leefwereld als feitelijk
beschouwen en daardoor richting en zin aan hun handelen verlenen. Door
deze feitelijkheid van te voren op de werkelijkheid te drukken en door
middel van onderzoek op de juistheid te verifiëren, kan men onmogelijk de
opbouw en aard van de interpretatieschema's van de handelende personen
zelf in die sociale werkelijkheid op het spoor komen. Bij een deductieve en
kwantitatieve wijze van onderzoek krijgt een te onderzoeken populatie van
mensen een begrippenkader en interpretatiesysteem voorgelegd dat hun
suggereert de werkelijkheid op de wijze van de onderzoeker te interpreteren.
Stone en Farberman stellen dat, in tegenstelling tot de natuurweten-
schappelijke premissen, in de sociale wetenschappen theorieën en verkla-
ringsstelsels momentgebonden zijn. Bij een positivistische wetenschapsop-
vatting is er sprake van een beeld van de mens waarin deze wordt gezien als
passief, blootgesteld aan externe stimuli en ten prooi aan interne drijfveren.
Een contraire mensopvatting gaat uit van een model waarin de mens actief,
op grond van een eigen `plan', stimuli selecteert teneinde zijn wereld gestalte
te geven en te transformeren. Afhankelijk van het mensbeeld dat hij kiest,
zal de wetenschapper andere vragen aan zijn object stellen." Stone en
Farberman signaleren in de sociologiebeoefening een sterke tendens tot
accentuering van de statica van de menselijke gedragspatronen en het reïfi-
ceren van op zichzelf immateriële processen. Zij wijzen er bijvoorbeeld op
dat de Griekse grammatica, in tegenstelling tot bijvoorbeeld de Turkse, de
nadruk legt op de dingen. Het Turkse taaleigen beschouwt de menselijke
leefwereld vanuit het procesmatige en vluchtige. Onze Westerse wetenschap,
gebaseerd als deze is op de Griekse wijze van zien en denken, beschikt over
veel talrijker methoden om het resultaat van menselijk handelen (patronen.
instituties, gewoonten) te onderzoeken dan om de wijze van het tot stand
komen van menselijk handelen (zingeving, interpretatie, waarneming) te
leren begrijpen.''- Dit heeft tot gevolg dat de gangbare sociologische me-
thodologie werkt met op kwantitatieve wijze aantoonbaar te maken feite-
lijkheden. Hierdoor wordt de te onderzoeken sociale realiteit beperkt tot de
geconstrueerde wereld van externe grootheden als cultuur, instituties en
structuren.
Atkinson merkt daarover op dat `scientists will usually operate with a
rather different definition of the situation and the elements of that situation
from the ones which all the individuals have who make up that situation'."
Wetenschapsbeoefening op deze wijze neemt afstand van het te onderzoe-
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ken object, doordat dominante verklaringsschema's over de sociale realiteit
heen worden gelegd. Door het object nauwelijks ruimte te geven, `terug te
praten' tegen de interpretatieschema's van de wetenschap, kan de sociale
situatie zelf niet begrijpelijker worden gemaakt. Er bestaat een volgens de
positivistische regels noodzakelijke distantie tussen onderzoeker en object.
Door de natuurwetenschappelijke fundering van de onderzoeksmethoden in
de sociologie heeft tevens een verzelfstandiging van deze methoden plaats-
gevonden. De logica en verfijnde reglementering van het onderzoek vereisen
steeds meer een verregaande specialisatie van de rol van de onderzoeker.
Deze komt daardoor ver af te staan van de theorievorming waaraan hij een
bijdrage moet leveren. De onderzoeksmethoden worden niet aangepast aan
de specifieke kenmerken van het onderzoeksgebied, maar hebben een eigen
wetmatigheid. De theorie blijft zich bewegen op een hoog abstractieniveau
en het onderzoek voltrekt zich los van de theorie binnen eigen regels. In feite
hangt dit samen met de positivistische opvatting dat theorievorming aan
onderzoek vooraf dient te gaan en een speculatieve bezigheid van de we-
tenschapper is. De methodologie dient deze spéculaties dan in hun geldig-
heid aan de werkelijkheid te toetsen. Deze constructie is gebaseerd op de
veronderstelling dat theorie, onderzoek en sociale werkelijkheid drie gebie-
den zijn met een eigen autonomie. Voor zover er relaties bestaan tussen deze
domeinen, zijn ze onveranderlijk. Een historische en situationele bepaald-
heid van elk van de drie wordt niet in beschouwing genomen." De drang
naar het leveren van het methodologische bewijs van de juistheid van hy-
pothesen gaat zo ver, dat uit het oog wordt verloren in hoeverre theorie,
onderzoeksmethode (en onderzoeker) en onderzoeksgebied op elkaar zijn
betrokken en elkaar wederzijds beïnvloeden. Het gaat om het `natuurlijke'
bewijs volgens daaraan inherente regels en niet om de betekenisstructuur die
in onderzoek, theorie en object afzonderlijk en in onderlinge beïnvloeding
aanwezig is, ontstaat of aan verandering onderhevig is.
Zo wijst Silverman erop dat in positivistisch onderzoek arbeidssatisfactie
tot meetbare indicatoren van organisatie-structurele aard wordt herleid
zonder de betekenis die arbeidssatisfactie voor de betrokkenen heeft ook
maar als onderzoeksobject te noemen.45 Er wordt geen poging ondernomen
de onderzoekspopulatie op andere wijze dan door middel van de vooraf
geconstrueerde operationele definities en vragenlijsten tegemoet te treden.
Het probleemveld moet in `kaart' worden gebracht, waarbij de `kaart' als het
kan mechanisch moet worden verwerkt. De schok der herkenning achteraf is
een gebeurtenis die in het gunstigste geval alleen bij de onderzoeker zelf te
registreren valt.
b. Organisatieonderzoek
In de gangbare praktijk van theorievorming en onderzoek ten aanzien van
organisaties overheerst het gamma van uitgangspunten en leerstellingen uit
de positivistische methodologie en wetenschapsopvatting. In een in dit op-
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zicht vrij representatief overzicht doet Thompson een poging `the state of the
art' op te maken door de bijdragen der diverse disciplines tot de organisa-
tietheorie op een rij te zetten en er in een systematische bloemlezingsvorm
een reeks variabele wetmatigheden aan te ontlenen voor het begrijpen van
`the behavior of organizations'.46 Hij zegt zich te realiseren dat organisaties
alleen handelen door middel van het handelen van organisatieleden. Deze
`variable human' is voor hem toch niet veel meer dan een `multidimensional
phenomenon subject to the influences of a great many variables'. Menselijk
handelen ontstaat voor Thompson uit zowel interactie met anderen, waarbij
menselijke aspiraties en normen worden ingebracht, als uit de situatie
waarin wordt gehandeld en waarbij mogelijkheden en beperkingen tegelij-
kertijd aanwezig zijn. Dat deze veelbelovende uitgangspunten bij Thompson
op niet veel meer uitlopen dan op het overnemen van de klassieke roltheorie,
is snel duidelijk. Er moet naar regelmatigheid en vaste patronen worden
gezocht. We hoeven dan alleen nog maar `explore the extent to which
categories of individuals are similarly programmed and situations in com-
plex organizations are similarly structured.'.47 De preferenties van indivi-
duen zijn op zichzelf een voor de organisatie gevaarlijke bron van onzeker-
heid en wisselvalligheid. Daarom moeten wederzijdse contractuele afspra-
ken helpen om de uitschakeling van onzekerheid te bevorderen en de ratio-
naliteit van het `organisationele gedrag' te verhogen.48 Wat in de oorspron-
kelijke definitie over menselijk handelen nog leek op een eigen individuele
inbreng door middel van aspiraties en normen, is aan het eind van de
beschouwing geworden tot: `in preparing individuals for occupations, the
social system provides them with a rather consistent set of aspirations, beliefs
about causation and standards. (...) Since both sides of our accounting
scheme - the individual and the situation presented to him - are patterned,
we expect the resulting behavior to be patterned'.'9 Geen wonder dat vanuit
deze mechanistische beschouwing een. beschrijving van de organisatie als
een zich rationeel gedrageude entiteit niet veel problemen meer oplevert.
Voor zover een en ander toch nog moeilijkheden veroorzaakt, is er een
hoofdstuk vol aanwijzingen voor `the control of complex organizations' als
toegift. De organisatie wordt gereïficeerd tot een naar rationeel gedrag
tenderend, probleem-confronterend en probleem-oplossend systeem. De
methode voor het onderzoeken van organisaties bestaat voor Thompson uit
het hanteren van afwisselend open en gesloten systeemmodellen (respectie-
velijk, volgens Gouldners terminologie, natuurlijke en rationele systeemty-
pen). Deze twee modellen kunnen alternerend worden gebruikt naar gelang
de locatie van de problematiek in de organisatie. In navolging van Parsons'
onderscheid naar technische, managerial en institutioneie niveaus in de
organisatie kan worden verondersteld dat een organisatie meer ratione-
lelgesloten resp. meer natuurlijkelopen trekken vertoont. Op het institu-
tionele niveau wordt de onzekerheid over de haalbaarheid van het ten doel
gestelde groter en de omgeving meer dominant. De onderzoeker van orga-
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nisaties of de organisatieadviseur kan met behulp van het instrumentarium
van Thompson de organisatie als het ware genarcotiseerd analyseren en met
zijn incisies trachten de onzekerheidsmarges te verkleinen. Begrippen als
legitimiteit van de organisatie, externe referentiekaders voor de organisa-
tieleden, groei- en ontwikkelingsverschijnselen van de organisatie en daar-
mee samenhangende veranderingen in functioneren, vèranderende begren-
zing van de organisatie onder invloed van wijzigingen in maatschappelijke
functies komen niet ter sprake. Organisaties worden gezien als van binnen
uit beheersbare blokken, waarvan de beheersbaarheid groter wordt naar
gelang het interne gebeuren en al wat zich afspeelt op de grens van organi-
satie en omgeving (`boundary conditions') meer rationeel verlopen.
In een overzichtsartikel met betrekking tot de gangbare methoden van
veldonderzoek in organisaties beschrijft Scott onder meer de relatie tussen
onderzoeker en organisatieleden.50 Onder veldonderzoek verstaat hij alle in
het hedendaagse onderzoek in gebruik zijnde methoden die worden aange-
wend om gedrag in organisaties te bestuderen. Tot deze methoden rekent hij
bij uitstek de analyse van schriftelijke documenten, observaties, het inscha-
kelen van individuele informanten uit de oraanisatie en mondelinge en schrif-
telijke interviews op basis van steekproeven. De aard van de relatie
tussen onderzoeker en de mensen in de organisatie hangt volgens Scott voor
een groot deel af van de mate van permanentie van het onderzoek. Hij on-
derscheidt in dat opzicht `sustained' en `transitory participation'.51 De eer-
ste soort is meer geschikt voor verkennende en beschrijvende studies, de twee-
de voor onderzoek dat het testen van hypotheses ten doel heeft. Scott trekt dit
onderscheid door naar de wijze waarop de onderzoeker in relatie treedt met
zijn object. In de beschrijving van de typen relaties stelt hij met name bij
`sustained participation' deze relatie als problematisch: `the problem is
two-sided: the presence of the observer may alter the behavior of those he
studies and so bias his findings: and the observer's relationships with subjects
may influence what it is he observes or the report of his observations.'S2
Het zijn exemplarische uitspraken vanuit het idee dat onderzoeker en object
gescheiden behoren te blijven, ondanks de werkrelaties die onvermijdelijk
moeten worden aangegaan. De onderzoeker heeft zich ten doel gesteld, de
waarheid gedefinieerd in zijn hypotheses of operationele begrippen te ach-
terhalen die in de organisatie ligt besloten. Hij moet daarvoor de juiste en
mathematisch verantwoorde handgrepen toepassen. Scott geeft dan ook aan
hoe deze relatieproblemen kunnen worden verkleind. De onderzoeker kan
zich anoniem trachten op te stellen en zijn identiteit proberen te verbergen.
In de praktijk van organisatieonderzoek zijn in sommige gevallen onder-
zoekers als staflid in dienst getreden van de organisatie of hebben zich, bij
een onderzoek in een ziekenhuisorganisatie, letterlijk onder de wol laten
stoppen. Het gevaar dat de onderzoeker zich wel eens te veel in de bele-
vingswereld van de organisatieleden zou kunnen verdiepen, wordt door Scott
als storend voor het onderzoek aangeduid: `the open researcher, like his
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disguised colleague, is susceptible to the danger of becoming oversocialized
with respect to the subject group so that he begins to see the world as his
fellow participants see it. That is, he finds less and less that requires expla-
nation as he becomes to share the premises and values of the group in which
he is immersed'.53
Mathiesen, een Noors organisatie-socioloog, schreef een boek naar aan-
leiding van een verkennende studie over communicatiepatronen in twee
gevangenissen. Hij deed dat door zich zoveel mogelijk de belevingswereld
van gevangenen voor te stellen, hun ervaring van communicatie met ande-
ren in een organisatie die gericht is op het zoveel mogelijk afsnijden, althans
verminderen van communicatiemogelijkheden. Hij had zich daarbij ten doel
gesteld, de situatie zo te beschrijven dat deze herkenbaar was voor de
betrokkenen. In een methodologische verantwoording vat hij zijn kritiek op
de gangbare traditie in het organisatieonderzoek als volgt samen. Op basis
van zijn observaties tracht volgens Mathiesen de socioloog een aantal ab-
stracties over zijn object te formuleren. Vervolgens poogt hij deze abstracties
met elkaar te verbinden en er verklaringen of voorspellingen aan te ontle-
nen. Maar de essentiële stap van het verbinden van abstracties aan elkaar
(variabelen, factoren, tendenties, karakteristieken) gaat niet vanzelf. Daar-
om zal hij juist voor een groot deel eigen interpretaties moeten hanteren. De
fout die dan gemaakt wordt, is dat sociologen deze interpretaties hanteren
zonder ze in verband te brengen met de betekeniscontext. Deze betekeniscon-
text nu bestaat uit het subjectieve referentiekader van degenen die object van
onderzoek zijn.s' Wanneer het subjectieve referentiekader van de organisa-
tieleden niet in beschouwing wordt genomen, is de verklarende en voor-
spellende waarde van het onderzoek gering. De twee sociologische tradities
waarbij vanuit deze betekenissenwereld van het individu wordt uitgegaan,
ziet Mathiesen met name in de uitgangspunten van Max Weber en Edmund
Husserl en bij uitstek in de verdere uitbouw en combinatie van deze twee
tradities door Alfred Schutz.
Wij zullen deze benaderingswijze en de betekenis ervan voor de organi-
satietheorie thans uitvoerig aan de orde gaan stellen.
E. SOCIOLOGISCHE ACTIFBENADGRING
De sociologische traditie die de sociale werkelijkheid bestudeert zoals de-
ze zich in de vorm van het handelen van individuen in relatie tot anderen
aan ons voordoet, is even oud als de in het voorgaande besproken beschou-
wingswijze waarbij de sociale werkelijkheid los van menselijk handelen
wordt bezien. De oorsprong van een sociologische actietheorie ligt in de-
zelfde vraagstelling die aan de systeem- en functiebenaderingen ten grond-
slag ligt: de vraag naar het specifieke van een eigen methode voor de sociale
wetenschappen. Terwijl Durkheim koos voor een beschouwing van sociale
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verschijnselen onafhankelijk van het bewustzijn van de handelende mens.
gaf Weber aan dat een sociologische analyse moet beginnen met de bedoe-
ling die mensen met hun handelen hebben of inet de betekenis die mensen
aan hun situatie toekennen. Menselijk handelen is voor de socioloog even-
wel eerst interessant voor zover het sociaal genoemd kan worden: dat wil
zeggen, voor zover het op anderen betrokken is. Een sociale actietheorie
betreft dus altijd interactie, geen individueel geïsoleerd gedrag. Menselijk
handelen is sociaal als het rekening houdt met het handelen van anderen.
Mensen handelen met een bepaalde bedoeling of kennen aan de situatie
waarin ze handelen een bepaalde betekenis toe, afhankelijk van de wijze
waarop ze de ander en de handelingscontext interpreteren. Deze betekenis-
component van sociaal handelen speelt in de sociale actietheorieën een
centrale rol. Door het `mechanisme' van de zingeving heeft het índividu de
mogelijkheid om te kiezen uit alternatieve wijzen van gedrag.
De opgave voor de sociologie is derhalve, een methode te ontwikkelen
waarbij deze zingeving kan worden achterhaald, beschreven en geanaly-
seerd. [n de sociologische traditie tot nu toe zien wij dat dit achtereenvolgens
onder meer gepoogd wordt door Weber in zijn conceptie van `ideaaltypen',
door de fenomenologische sociologie, met name door Schutz, met het begrip
`typificaties' en door het symbolisch interactionisme in zijn kernbegrip `de-
finitie van de situatie'. Wij zullen deze benaderingen hier aan de orde stellen,
omdat ze onzes inziens het duidelijkst de betekenis van de sociologische
actietheorie illustreren en tevens voor ons onderwerp belangrijk materiaal
aandragen.
1. Ma.x Weber
Webers nadruk op de bestudering van sociaal handelen als een doelgerichte
en zingerichte activiteit betekent een afwijzing van de in zijn tijd voorna-
melijk organicistische verklaringen van menselijk gedrag. In deze verkla-
ringen ligt het accent enkel op de verwijzing naar de structurele en institu-
tionele context van het handelen. Weber wenst de sociale werkelijkheid als
een door menselijk handelen zingegeven werkelijkheid te bestuderen en ziet
daartoe geen kans door uit te gaan van het resultaat van het handelen. Op
deze wijze kom je de bedoeling van het handelen níet op het spoor. De
wetenschap kan echter moeilijk uitgaan van een enkelvoudige actuele actor.
Het begrijpen van diens handelen is niet mogelijk zonder te vervallen tot een
impressionistische, subjectieve verklaring. De opgave van de sociologie is,
zich hypothetische actoren voor te stellen, die aan hun handelen hypotheti-
sche betekenissen toekennen. Deze laatste dienen ideaaltypisch te worden
beschreven, waardoor de opstelling van een abstract model van het handelen
mogelijk is.
Anders dan bij een positivistische werkelijkheidsopvatting is voor Weber
wetenschapsbeoefening niet het achterhalen van een in de werkelijkheid
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opgesloten ordening, maar het begrijpen van die werkelijkheid door deze te
analyseren door middel van ideaaltypische ordeningen, volgens een analy-
tisch-deductieve methode. Het uitgangspunt van deze ideaaltypen is de
betekenis die doorde socioloog aan het handelen wordt gegeven. Men kan aan
het menselijk handelen niet uitsluitend een rationele, voor ieder ver-
staanbare uitleg gevén. In menselijk handelen zitten rationele en irra-
tionele elementen opgesloten. Weber onderscheidt daarom een aantal ac-
tietypen.
Irrationele actietypen zijn te onderscheiden in affectief handelen, waarbij
gevoelens van liefde, haat en genegenheid een rol spelen, en traditioneel
handelen, waarbij gewoonte en routine doorslaggevend zijn. Rationele ac-
tietypen kunnen `wertrational' of `zweckrational' zijn. In het eerste geval is
het handelen georiënteerd op absolute waarden zoals religie, ethiek en
ideologie. `Zweckrational' is het handelen indien rationele, calculeerbare
doeleinden voorop staan. Voor de wetenschap zijn alleen de rationele ac-
tietypen in eerste instantie van belang. De doeleinden van het handelen
moeten worden achterhaald, die vervolgens in een analytische beschrijving
van de situatie moeten worden geplaatst, onafhankelijk van de door de actor
subjectief aangegeven bedoeling. Op deze wijze kan de rationaliteit van de
actie worden begrepen met behulp van een beeld van een pure actor in een
pure situatie. Weber heeft hierbij niet de bedoeling, een objectieve realiteit
uitputtend te onderzoeken en af te beelden, maar om zoveel mogelijk via
typeconstructie, d.w.z. heuristisch, de werkelijkheid te benaderen.ss
Ideaaltypen zijn derhalve modellen van sociaal handelen, waarbij dit
handelen louter berust op rationele afweging van doelstellingen en midde-
len. In een ideaaltype wordt een type gedrag en een type mens beschreven
dat strikt calculerend en rationeel afwegend handelt.
Toch is het niet de bedoeling van Weber om de niet-rationele elementen
uit de analyse te weren. Daarvoor zou een belangrijk bestanddeel van de
menselijke zingeving aan het handelen buiten béschouwing blijven. Spelen
ze ten behoeve van de constructie van ideaaltypen geen rol, bij de hantering
van deze ideaaltypen in de beschrijving van de sociale werkelijkheid dienen
juist de niet-rationele zingevingsbestanddeten in contrast tot het rationele
ideaaltype uit het onderzoeksmateriaal op te lichten. De contrastering van
de werkelijkheid met het rationele ideaaltype maakt het te onderzoeken
actuele handelen begrijpelijk Het begrijpen (`Verstehen') van de werkelijk-
heid van rationeel en irrationeel, subjectief handelen komt tot stand door het
onderzoeksobject te vergelijken met het geconstrueerde ideaaltype.
De kern van deze methode bestaat uit het postulaat dat het er in de
sociologie niet om gaat, theorieën te ontwerpen die een zo goed mogelijke
weergave van de praxis dienen te zijn. Webers `verstehende' methode heeft
ten doel, theorie en praktijk op zodanige wijze te verbinden dat het sociaal
handelen juist in zijn veranderlijkheid, wisselvalligheid en cultuurgebon-
denheid rationeel inzichtelijk en niet `bewijsbaar' of kwantificeerbaar wordt
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gemaakt. Weber gaat niet uit van het werkelijkheidsbeeld van het naïef
positivisme, dat erop uit is objectieve wetmatigheden te ontdekken die in de
werkelijkheid zouden bestaan, onalhankelijk van de waarnemer. Deze
vooronderstelling wordt door Weber in zijn wetenschapsopvatting afgewe-
zen. Wetenschappelijke uitspraken kunnen alleen de werkelijkheid analy-
tisch benaderen, dat wil zeggen, inzichten verschaffen, heuristisch zijn. Zij
kunnen de werkelijkheid niet afbeelden, noch iets met zekerheid zeggen over
een in de werkelijkheid bestaande orde of regelmaat. Zijn rationele methode
is een analyserende en ordenende methode, die cultuur-historisch bepaald
is.56 `De wetenschap observeert en interpreteert de ervaringswerkelijkheid
met behulp van een logisch en analytisch kader: het construeert een werke-
lijkheid, maar het is een logische werkelijkheid van ideale typen en geen
ervaringswerkelijkheid'.57 Het is duidelijk dat hierbij de rol van de onder-
zoeker, zijn wijze van typeconstructie, zijn onvermijdelijke subjectieve
vooringenomenheid een doorslaggevende rol spelen. Voor Weber kunnen
de cultuurwetenschappen, waaronder de sociologie, niet `objectiefiijn zoals
dat in de natuurwetenschappen wordt bedoeld. De socioloog leest geen
wetten op uit de sociale werkelijkheid, maar wijst analytisch aan de werke-
lijkheid wetmatigheden toe. Dat betekent dat de persoonlijke wijze waarop
de socioloog de werkelijkheid ervaart, een stempel zal drukken op de waar-
neming. De subjectieve waarden die hij hanteert, zullen daarbij van bijzon-
dere betekenis zijn voor de wijze waarop hij de ervaringswerkelijkheid bena-
dert. Hij zal sommige verschijnselen benadrukken en andere verwaarlozen,
afhankelijk van zijn waardebetrokken wijze van zien. De socioloog kiest uit
de omvangrijke rij van mogelijke oorzaken voor een verschijnsel er een
aantal die hij van betekenis acht. De betekenis ontleent hij aan zijn eigen
waardebetrokken perspectief. Daarbij hanteert hij eveneens alledaagse er-
varingsregels die vóórwetenschappelijk zijn. De ongecontroleerde ruimte nu
die deze alledaagse ervaringsregels bij Weber krijgen in het verzamelen van
sociologische kennis, is door Schutz gecorrigeerd, zoals we nog zullen zien.
Webers sociologie is een actiesociologie. Zijn voor de organisatiesociolo-
gie belangrijke bureaucratieconcept is geen statische werkelijkheidsafbeel-
ding, zoals het vaak wordt geïnterpreteerd, en dus geen empirisch model,
maar een middel om de concrete werkelijkheid te onderzoeken in contrast
met het geconstrueerde type.
Dit betekent dat de eigenschappen, kenmerken en karakteristieken zoals
deze in dit model in samenhang worden geschetst, niet verwijzen naar een
concrete historische situatie, noch dat Weber zou hebben bedoeld dat
een dergelijke constructie in de realiteit zou moeten worden gerealiseerd uit
een oogpuntvan effectieforganiseren. Het model heeft methodologische bete-
kenis, doordat het een raster biedt met behulp waarvan concreet handelen
in organisaties kan worden begrepen. Dit concrete handelen omvat zowel
rationele als irrationele (emotionele en affectieve) elementen. Het model
gaat uit van zuiver rationeel handelen. Vergelijking van het rationele model
67
met het concrete handelen geeft de mogelijkheid dit laatste rationeel te
begrijpen, dat wil zeggen, de irrationele elementen te bezien in een rationele
context. De subjectieve betekenissen van het handelen worden dus niet op
zichzelf bestudeerd, maar in contrast met een rationeel geconstrueerd mo-
del. De motieven van het handelen worden begrijpelijk, omdat ze zodoende
in een `Sinnzusammenhang' komen te staan.
Dat Weber, zoals bijvoorbeeld Mouzelis opmerkt, zelf deze methode nooit
gebruikt heeft voor een micro-analyse van een organisatie, maar uitsluitend
voor culturele maatschappijstudies, doet aan de intentie van de methodolo-
gische opzet niets af.58
Het blijft een Weberiaanse eis dat ideaaltypische verklaringen iets zeggen
over de betekenis die de actor toekent aan zijn handelen. Het handelen door
de actor ís uitgangspunt van de analyse. Voor de socioloog is dit handelen
alleen interessant indien het sociaal is, dat wil zeggen, indien het individu bij
zijn handelen rekening houdt met het handelen van anderen. Alles wat zich
ten gevolge van het tussenmenselijk handelen kristalliseert in betrekkelijk
duurzame vormen (groepen, organisaties enz.) is een als het ware geabstra-
heerd denkbaar rasterwerk van tussenmenselijke relaties. Deze `neerslagen'
van tussenmenselijk handelen (als Durkheims 'représentations collectives'
door Weber `Kollektivgebilde Vorstellungen' genoemd) zijn geen direct
object voor de sociologie, omdat zij geen subjectieve zin bezitten.59 Webers
bedoeling was echter niet, deze organisationele neerslag van het handelen te
verwaarlozen. Het hield juist zijn voornaamste interesseobject in. Evenwel
was het in zijn opzet niet de opgave van de sociologie, deze meer duurzame
sociale verschijnselen op zichzelf, los van de bedoeling van menselijk han-
delen te bestuderen. Ze moeten integendeel juist vanuit de betekenisstruc-
tuur (`Sinn-zu-Sammenhang') van het handelen worden bestudeerd, d.w.z.
vanuit een anascopische benadering. Webers `verstehen' is geen begrijpen
van structuren, van instituten op zichzelf, maar van de subjectieve betekenis
van het handelen van individuen binnen deze instituten. Op deze wijze ook
trachtte Weber een reductie van sociologische tot psychologische factoren te
vermijden. Weliswaar is het uitgangspunt van analyse de betekenissen en
doeleinden van een hypothetische actor, doch deze betekenissen worden niet
louter door het persoonlijkheidssysteem van individuen bepaald. Het zijn
cultureel gegeven betekenissen.bo Het is zinvol dit te benadrukken, aange-
zien deze problematiek van de spanningsverhouding tussen menselijke
handelingsprocessen en sociale (organisationele) context in de fenomenolo-
gie, het symbolisch interactionisme en onze uiteenzetting over organisa-
tieontwikkeling zal terugkeren.
2. Schutz en de fenomenologisch georiënteerde sociologie
Het belangrijkste vraagstuk dat overblijft en dat in de fenomenologische
sociologie met name bij Alfred Schutz een dominerende rol speelt, be-
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treft de mogelijkheid om de subjectieve handelingsbetekenissen van indivi-
duen wetenschappelijk te bestuderen. We zullen hieraan aandacht moeten
schenken, omdat het vraagstuk onzes inziens fundamenteel is binnen de
actietheorie en omdat organisatieontwikkeling in haar aandacht voor indivi-
dueel en groepsgedrag in de organisatie en de rol van de adviseur~
onderzoeker eveneens hiermee wordt geconfronteerd. Schutz geeft in zijn
`Phenomenology of the social world' een commentaar op en een uitdie-
ping van Webers methodologie.b' De basisuitgangspunten van Webers so-
ciologie worden door Schutz overgenomen: zijn methodisch individualisme,
zijn stelling dat sociale verschijnselen in termen van ideaaltypen moeten
worden begrepen, dat de sociologie zich moet bezighouden met sociaal
handelen en interpretatief moet zijn in haar methode, dat wil zeggen, de
subjectieve betekenis van dat handelen moet trachten te begrijpen (Verste-
hen).62 Het hoofdprobleem voor Schutz ligt evenwel in de vraag, hoe objec-
tieve wetenschap kan worden bedreven door middel van de bestudering
van de subjectieve betekenis van het handelen. Schutz stelt dat Weber de
betekenis van het handelen gelijkstelt aan de motieven op grond waarvan
wordt gehandeld.b' Door tevens te stellen dat alleen de rationele motieven
een plaats kunnen vinden in een wetenschappelijk interpretatiekader, ver-
engt Weber het object van de sociologie: de sociale werkelijkheid. Weber
heeft dit probleem van de `objectieve' geldigheid van de sociologische ken-
nis weliswaar gezien en met zijn opvattingen over causaliteit getracht op te
lossen, doch is niet nader ingegaan op de betekenis van de alledaagse ken-
nis die de socioloog heeft en gebruikt bij de typeconstructies.b' Weber geeft,
zoals we zagen, veel ongecontroleerde ruimte aan de alledaagse, vóór-
wetenschappelijke kennis bij typeconstructie. De socioloog kan typen con-
strueren, omdat hij dit als ieder ander in het dagelijks leven ook doet. Men-
sen interpreteren hun dagelijkse situaties met behulp van typologieën en
handelen van daaruit. De socioloog hanteert dit soort kennis ook in zijn we-
tenschapsbeoefening.
Ook de werkelijkheid waarin de socioloog vragen stelt, is volgens Schutz
een subjectieve werkelijkheid, een alledaagse leefwereld. De constructie van
rationele `Idealtypen' kan door de socioloog onmogelijk zonder vooringe-
nomenheid en voorkennis vanuit deze alledaagse leefwereld geschie-
den. De `wetenschappelijke' constructies van de socioloog zijn volgens
Schutz eigenlijk tweede-graads constructies: zij stoelen altijd op de common-
sense-kennis en ervaring die iedereen heeft van de sociale realiteit. Het
belang van de socioloog bij deze `typificaties' ligt in theorievorming om-
trent sociale verschijnselen, terwijl `de man in de straat' typificaties ge-
bruikt teneinde praktisch te kunnen handelen in reële situaties. De handi-
cap voor de socioloog bestaat er volgens Outwhaite in, dat `social pheno-
mena and, in particular, human actions are not "given" to the investigator in
the same way as natural phenomena. The social scientist must begin with
data which are already partially interpreted in the ordinary language of
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every day life'.65 De betekenis die mensen aan hun handelen toekennen,
ontlenen zij aan een voor hen vanzelfsprekende realiteit, die haar `objecti-
viteit' verkrijgt doordat dezelfde realiteit door vele medemensen op dezelfde
wijze wordt ervaren. De werkelijkheid wordt intersubjectief ervaren en voor
vanzelfsprekend gehouden. De taak van de socioloog is, deze vanzelfspre-
kendheid in twijfel te trekken. Wanneer Weber voorschrijft dat ideaaltypen
rationeel en analytisch-deductief moeten worden geconstrueerd, is dit in
feite niet mogelijk in absolute zin. Ook de elementen die voor constructie
van ideaaltypen worden gebruikt, zijn uit de alledaagse ervaringswereld
afkomstig. Dus ook de ideaaltypen die bij Weber dienen om het rationele
begrijpen van het menselijk handelen mogelijk te maken, zijn op deze
dikwijls irrationele zinervaringen gebaseerd.
Schutz kiest daarom voor een analyse van de structuren van de leefwereld
(`Strukturen der Lebenswelt') zoals deze wordt beleefd door individuen, als
basisontwerp voor een wetenschappelijke methodologie. De ontologische
vraag is voor hem de grondvraag voor de wetenschapsmethode. De vraag
naar de oorsprong van de sociale realiteit (hoe mensen de realiteit zelf
construeren door haar op een bepaalde wijze te interpreteren) dient als basis
voor de methode die de socioloog moet gebruiken om aan deze sociale
realiteit vragen te stellen, zodat ze begrepen kan worden. Hij zal daardoor
ook de relativiteit en historische gebondenheid van zijn tweede-graads inter-
pretaties inzien. Ook wetenschappelijke kennis is geen afspiegeling van iets
dat in de realiteit objectief, buiten ons zelf om aanwezig is, maar bestaat uit
interpretaties van de sociale werkelijkheid. Op deze wijze beschouwt Schutz
de alledaagse ervaringskennis en typificaties niet alleen als basis van so-
ciaal-wetenschappelijke ideaaltypen, maar ook als criterium dat deze typen
adequaat zijn. De socioloog zal zijn theorieën voortdurend op de sociale
werkelijkheid betrokken moeten houden.bb De enige soort van wetenschap-
pelijke kennis die in de sociologie mogelijk is, is een `verstehende' kennis van
de sociale werkelijkheid. Bij Weber is `verstehen' alleen mogelijk op ratio-
nele wijze, dus door het construeren van ideaaltypen die het subjectieve
handelen van individuen begrijpbaar maken. Door Schutz wordt de vraag
gesteld naar de bron van de bouwstenen voor deze rationele `ideaaltypen': is
de socioloog ook op zijn beurt niet strikt individualistisch bezig bij deze
typeconstructie? Weber dacht met zijn methode de grondslag te kunnen
leggen voor een `waardevrij' beoefenen van wetenschap, dat wil zeggen, een
zich van een beoordeling van maatschappelijke waarden onthoudende we-
tenschap. De fenomenologische kritiek door Schutz op dit standpunt van
Weber is gebaseerd op een andere opvatting over de verhouding tussen
kennis en werkelijkheid: de sociaie bepaaldheid van alle vormen van kennis,
ook de wetenschappelijke kennis. `Verstehen' bij Schutz is verbonden met
het intentionaliteitsbegrip van Husserl. Dit heeft als uitgangspunt dat noch
kennis noch realiteit op zich zelf bestaat, doch dat ze op elkaar zijn betrok-
ken. Kennis of bewustzijn is altijd kennis of bewustzijn van iets, de werke-
lijkheid is altijd een werkelijkheid in relatie tot een kennend subject. In een
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analyse van de essenties van de fenomenologische filosofie en fenomenolo-
gisch georiënteerde sociologie zegt Phillipson hiervan: `This view of mind as
intentional, (...) is diametrically opposed to the determinism of the natural-
izing human sciences which would reduce mind to a determinate object.
Intentionality thus describes an essential feature of the consciousness that is
to be investigated, namely that consciousness is always consciousness of
something; the objects of consciousness are always "meant" objects'.67
Wij zijn hiermee terechtgekomen in het `programma' dat een op de feno-
menologie gebaseerd perspectief in de sociologie biedt: `to take the inten-
tional self as the starting point for sociological analysis and to take the
human level of abstraction, the level of social meaning, as being the funda-
mental level for systematic sociological reflection and abstraction'.68 Het
belangrijkste interesseveld voor de sociologie is `everyday reasoning' ofwel
`how people routinely acquire a sense of, produce and sustain those pheno-
mena which sociologists call "social structures" '.69 Dit program houdt in dat
het niet de bedoeling kan zijn, causale verklaringen te zoeken voor sociale
verschijnselen, maar te beschrijven hoe de maatschappelijke werkelijkheid
wordt opgebouwd uit het handelen en niet uit de oorzaken van het handelen.
De 'verstehende' methode van de wetenschapper ligt in het verlengde van de
methode waarmee de individuen zelf elkaar en elkaars handelen interpre-
teren en definiëren. Het verschil ligt in de systematisch logische precisie en
abstractie waarmee de wetenschapper zijn interpretatiekader opbouwt,
hanteert en verantwoordt. Schutz spreekt zo van de `scientific attitude' en
van de `natural attitude'. Binnen de natuurlijke houding stelt de individuele
persoon zich geen vragen over de betekenisvolle structuren van zijn leefwe-
reld. De wetenschappelijke houding van de socioloog is daarentegen inge-
steld op de vraag naar de typificaties van de individuen, niet op de vraag-
stelling omtrent de individuele gedragingen zelf. Zo is de eidetische reductie
in de fenomenologie erop gericht, abstracte formuleringen op te stellen op
basis van empirische waarnemingen: zij vraagt naar het wezenlijke in het
concrete. Door lang genoeg de diverse opgemerkte eigenschappen van een
verschijnsel te variëren en weg te denken, kan het wezenlijke van wat een
verschijnsel tot een verschijnsel maakt worden achterhaald. De werkelijk-
heid zoals deze ervaren wordt, wordt hierdoor niet ontkend, doch tussen
haakjes geplaatst, omdat ze ons bij het achterhalen van de essenties slechts
hinderen kan. De aanspreekbaarheid van aldus verkregen kennis kan pas
worden bereikt door de resultaten van onderzoek `terug te koppelen' naar
degenen waarop het van toepassing is. `The key issue for a sociology of the
lifeworld is whether the results of an inquiry fit, make sense, and are true to
the understanding of ordinary actors in the everyday world. One test of the
validity of investigation lies in the extent to which the findings are faithful to
and are consistent with the experiences of those who live in that world'."'
Deze benadering is van grote betekenis voor de organisatiesociologie. Zij
leert een wetenschappelijke twijfel te hanteren ten aanzien van de beteke-
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nissystemen die mensen aan de situaties toekennen. De opvattingen die
worden gebezigd omtrent de organisatie als systeem, als constructie of
structuurvorm, zijn een neerslag van de wijze waarop mensen organisaties
ervaren. Deze opvattingen hebben dikwijls een zo stringent karakter van
vanzelfsprekendheid, dat ze het handelen voor een groot deel richting geven.
Dit gebeurt veelal ook in omstandigheden waarin de inhoud van deze
definities niet langer aansluit bij de situatie zelf, ofwaarin sommige mensen
belang hebben bij een bepaalde definitiehantering door anderen. Verande-
ringen in de organisatie kunnen dan ook niet beschouwd worden als me-
chanische wijzigingen van bijvoorbeeld de structuur, maar moeten worden
bezien als wijzigingen in de definities die de actoren ten aanzien van de
situatie bezigen. Organisatieonderzoek zal dan ook de betekenissvstemen
die worden gehanteerd, moeten analyseren en de vraag moeten stellen
naar het waarom van deze systemen. De tweede-graads constructies die de
socioloog bezigt, zullen steeds aansluiting moeten hebben bij de alledaagse
typificaties van de organisatieleden.
We zullen verderop beschouwen in hoeverre bij organisatieontwikkeling
deze wijze van onderzoek wordt gebezigd.
3. Svmbolisch inleractionisme
Als derde vorm waarin de sociologische actietheorie gestalte vindt, zouden
wij naast de bijdragen van Weber en Schutz die van het symbolisch inter-
actionisme willen beschrijven. We zien hierbij dat de belangrijke thema's
die Weber en Schutz aansneden, weer aan de orde komen: de vraag naar het
sociale in het menselijk handelen, de relatie van het handelen tot de volgens
onze `waarneming' permanente sociale instituties en structuren en de mo-
gelijkheid van een wetenschappelijke beschrijving en analyse van de be-
weegredenen voor sociaal handelen. In een hiervoor slechts zeer gedeeltelijk
vruchtbaar klimaat droeg in de jaren twintig de sociaal-psycholoog George
Herbert Mead de bouwstenen aan van wat door Herbert Blumer aan het
eind van de jaren dertig verder in de sociologie als symbolisch interactio-
nisme is geïntroduceerd." in overeenstemming met deze theoretische stro-
ming werken ook sociologen als Goffman en Strauss, zonder dat daarmee
sprake is van een duidelijk begrensde variant binnen de sociologische theo-
rievorming. Het symbolisch interactionisme is eerder een manier van kijken
naar de sociale werkelijkheid en een daarmee verbonden voorkeur voor
bepaalde onderzoeksmethoden. Blumer heeft programmatisch dit perspec-
tief in een drietal, wat hij noemt premissen trachten te karakteriseren."-
De eerste premisse stelt dat mensen ten opzichte van 'dingen' handelen,
op basis van de betekenissen die deze voor hen hebben. Onder dingen
verstaat hij fysieke objecten, onze medemensen, categorieën van personen,
instituties, leidende idealen, normen etc. Het verwijt dat hij richt tot de
overheersende sociologiebeoefening is het vanzelfsprekende gemak waar-
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mee al deze zaken worden behandeld in sociologische analyses en verkla-
ringen: alsof al deze dingen rechtstreeks het menselijk gedrag beïnvloeden
en ons de uitkomst van het gedrag kunnen doen begrijpen. De betekenis-
verlening door mensen aan die dingen speelt een doorslaggevende rol ten
aanzien van de wijze waarop mensen zich gedragen. Zo zal iemand anders
handelen naar gelang hij, in het duister lopend, een plotseling geluid óf niet
kan thuisbrengen óf herkent als het geklaag van zijn eigen huiskat.
De tweede premisse leert dat de betekenis díe aan dingen wordt toege-
kend, wordt ontleend aan of oprijst uit de sociale interactie die men met zijn
medemensen heeft. Deze stelling gaat in tegen klassieke opvattingen waarin
ofwel dingen in zichzelf betekenisvol zijn ofwel betekenis ontvangen van
degene met wie ze in betrekking staan. In beide opvattingen is er sprake van
een éénrichtingsverkeer. Het symbolisch interactionisme laat betekenis
ontstaan in interactie tussen mensen. Ook de op het eerste gezicht `gèiso-
leerde' situatie waarin een fvsiek voorwerp een bepaalde betekenis kan heb-
ben voor iemand, verwijst altijd naar een sociale verbinding met anderen,
waarin dat voorwerp een rol speelt of kan spelen.
De derde premisse tenslotte houdt in dat deze betekenissen worden ge-
hanteerd in of bepaald worden door een interpretatief proces. De personen
die interacteren, krijgen deze betekenissen in de interactie niet zomaar
overgereikt, maar `filteren', d.w.z. interpreteren de betekenissen naar eigen
model. De betekenissen zijn niet vooraf aanwezig in de situatie of reeds
gegeven eigenschappen van de `dingen' waartoe het interactieproces zich
uitstrekt. Tijdens dit interpretatieproces, zegt Blumer, interacteert de per-
soon met zichzelf, hij zoekt naar `standpuntbepaling' ten aanzien van de
situatie.
Deze grondstellingen van het symbolisch interactionisme zijn in hun
principiële vorm al te vinden bij George Herbert Mead, met name in zijn
posthuum uitgegeven werk `Mind, Self and Society'." Hierin staat als uit-
gangspunt beschreven dat individueel handelen onmogelijk los kan staan
van de individuele en sociale context en de ontwikkelingsgang van de per-
soonlijkheid. Mead probeert hiermee een aantal eenzijdige gedragstheo-
rieën te integreren. Deze zijn volgens hem te zeer een poging om universa-
liteit in de sociaal-wetenschappelijke verklaringsschema's te verkrijgen naar
analogie van het mathematische en fysische model. Specifiek voor de sociale
wetenschappen moet juist zijn de nadruk op verandering en proces. De
klassieke impasse tussen worden en zijn moet doorbroken kunnen worden.
Universaliteit is dan ook een functie van het menselijk handelen en geen
statische categorie op zichzelf. Objecten (bijvoorbeeld structuren) hebben
universaliteit in relatie tot het handelen dat hen ondersteunt en handelingen
hebben universaliteit als ze door een reeks objecten worden ondersteund.74
De vraag naar het bestaan van sociale verschijnselen als reële entiteiten,
welke vraag door Durkheim werd beantwoord door `faits sociaux' als het
object van de sociologie aan te wijzen en welke door de fenomenologie werd
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`opgelost' door ze tussen haakjes te plaatsen, wordt door Mead uitgewerkt in
zijn interactietheorie. Menselijk gedrag wordt betekenisvol als het antici-
peert op de reactie van anderen. Mensen interacteren op basis van symbolen
en gebaren die wederzijds de betekenis die ermee wordt aangeduid verhel-
deren. Gebaren en symbolen zijn significant als ze impliciet bij de ander de
betekenis overbrengen die ermee wordt bedoeld. Zin of betekenis (`mean-
ing') ontstaat binnen een bepaalde interactierelatie. Zin is niet iets in-
tern-psychisch, maar rijst op uit interactie en heeft zijn neerslag in taal,
instituties, symbolen etc. De wederzijdse verstaanbaarheid van gedrag komt
tot stand, doordat de ene persoon zich in de rol van de ander inleeft en in zijn
gedrag daarop anticipeert: `taking the role of the other'. De organisatie van
de gemeenschap van individuen hangt af van het aannemen door het ene
individu van de attitude of rol van het andere. De in de maatschappij
aanwezige instituties zijn dientengevolge georganiseerde vormen van sociale
activiteiten, die zo zijn ingericht en toegerust dat de individuen adequaat
kunnen handelen door de attitudes van anderen aan te nemen ten opzichte
van deze activiteiten. Instituties geven een sociaal vóórgedacht raamwerk
van voorschriften, die het handelen modelleren en vergemakkelijken.
Herbert Blumer heeft getracht de betekenis van de sociale psychologie en
filosofie van Mead voor de sociologie te verduidelijken. Blumer stelt dat
Mead door zijn conceptie van `the Selt' de mens zichzelf tot object laat zijn.
`This gives him the means of interacting with himself, addressing himself,
responding to the address...(...) In short the possession of a self provides the
human being with a mechanism of self interaction with which to meet the
world ... .'75 De `Self is geen habitus, structuur of gewoonte, maar een inter-
actief proces, waarin het individu met de wereld bezig is en daarin positie
kiest, door ten aanzien van zichzelf stelling te kiezen. Dit betekent ook dat de
wijze waarop hij stelling kiest in de hem omringende werkelijkheid afïiangt
van de kwaliteit van het interactieproces met zichzelf. De doeleinden die hij
voor zijn handelen kiest, zijn dus niet afhankelijk van allerlei kwaliteiten en
gebeurtenissen in die externe realiteit of van een persoonlijke habitus of
instelling, maar van zijn eigen selectie in een situatie. `Action is seen as
conduct which is constructed by the actor instead of response elicited from
some kind of performed organization in him'.76 Menselijke interactie, zegt
Blumer in navolging van Mead, is symbolische interactie indien mensen
elkaars gebaren, uitdrukkingen, handelingen interpreteren en vervolgens
handelen óp basis van de betekenis die ze aan die interpretatie ontlenen.
Symbolische interactie houdt in èn interpretatie, ofwel vaststelling van de
betekenis die de ander aan zijn handelingen toekent, èn definitie, ofwel het
verschaffen van indicaties aan de ander hoe hij geacht wordt te handelen.
Belangrijk voor een organisatietheorie op basis van het symbolisch inter-
actionisme lijkt Blumers begrip joint action', dat hij kiest in plaats van
Meads term `sociale handeling'. `It refers to the larger collective forms of
action that is constituted by the fitting together of the lines of behavior ofthe
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separate participants'." Ook deze joint actions', die zowel bij communicatie
tussen twee mensen als bij organisaties en instituties aanwijsbaar zijn, ont-
staan en zijn verklaarbaar, doordat de participanten hun handelen op elkaar
afstemmen. Zij identificeren de handelingssituatie en interpreteren en defi-
niëren vervolgens elkaars handelen binnen die situatie. Het primaire voor
Blumer is dan ook het `ongoing process of action' in de maatschappij en niet
een reeds aanwezige relatiestructuur. Iedere structuur of relatie tussen per-
sonen is zonder het handelen betekenisloos. Het analyseren van dit handelen
moet echter niet geschieden door de afzonderlijke handelingsgebeurtenissen
van de participanten te traceren, maar door de `joint actions' te bestuderen,
die uit deze handelingsgebeurtenissen ontstaan.
Naast Mead en Blumer wijst W.I. Thomas op het belang van de definitie
van de situatie waarin het handelen zich afspeelt voor de richting van dat
handelen: `if inen define situations as real they are real in their consequen-
ces'.'e De situatiedefinitie, de wijze waarop mensen in een handelingssituatie
de eigenschappen en karakteristieken van de situatie voor zichzelf ervaren
en er een bepaalde betekenis aan toekennen, is niet alleen van richtingge-
vende invloed op hun gedrag in die situatie, maar bepaalt ook de afloop van
die situatie. Een definitie van de situatie ontstaat volgens de symbolisch
interactionistische optiek, doordat mensen de rol van de ander aannemen,
dat wil zeggen, zich zo instellen op iemand anders' gedragspatroon dat ze
een aangepaste eigen reactie op dat gedragspatroon kunnen leveren. In
groepsverband gebeurt dat, doordat de participanten een groepsstandpunt
accepteren. Door zo te doen, leert men wat er verwacht wordt en construeert
men zijn eigen definitie van de situatie.79 McHugh vraagt zich af in hoeverre
bij deze situatiedefinities reeds bestaande regels de definitie bepalen. Hij zit
hiermee midden in de kern van onze vraagstelling naar de verhouding tussen
structuren en processen, het bestaande patroon en de actuele handelingssi-
tuatie. Regels mogen dan gebruikelijke handvaten, hulpmiddelen zijn voor
de situatiedefinitie, maar zijn ze ook onvermijdelijk? Als ze dat zijn, schrij-
ven ze dan ook precies de situatiedefinitie voor?
Schutz benadert het probleem door niet uit te gaan van aanwezige, tot een
sociaal systeem behorende regels, maar van regels zoals ze worden gefor-
muleerd door de actor. Dat is een essentieel andere aanpak, met methodo-
logische consequenties voor de sociale wetenschappen. Door met Schutz de
situatiedefinities van de diverse deelnemers aan het interactieproces heuris-
tisch te analyseren, kunnen we de sociale realiteit inzichtelijk maken. We
zien dan hoe bestaande regels worden gehanteerd, of worden ontkend, hoe
tijdens het handelen nieuwe regels worden opgeroepen of hoe regels aan een
andere situatie dan de concrete worden ontleend. Het is dan ook niet juist
om de situatiedefinities als zodanig te verklaren door statische elementen
aan te dragen zoals normen, posities, rollen, maar om via situatiebeschrij-
ving duidelijk te maken hoe het gezamenlijk handelen externe verschijnse-
len veroorzaakt.
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McHugh poneert dat de kennis die een individu draagt van de situatie,
doorslaggevend is voor zijn definitie daarvan. Onder kennis verstaat hij alles
dat betekenis geeft aan een observatie: de concrete informatie, de regels,
de normen etc. Aan die kennis zijn twee dimensies te onderscheiden: een
temporele, namelijk ervaring van een gebeurtenis in het licht van vroegere
en toekomstige gebeurtenissen (`emergence')ao en een ruimtelijke dimensie,
de relatie van een gebeurtenis met andere gebeurtenissen (`relativity').
Wanneer in de temporele dimensie bij een gebeurtenis nieuwe of verras-
sende dingen worden waargenomen die geen relatie hebben met het verle-
den noch een verwachting in de toekomst dekken, ontstaan er nieuwe si-
tuatiedefinities en tevens herdefiniëringen van verleden en toekomst. Zo
speelt ook bij de ruimtelijke dimensie het optreden van een gebeurtenis in de
context van voor het individu specifieke andere gebeurtenissen een rol bij
zijn (her)definiëring. Geen gebeurtenis is absoluut, maar heeft relatie met
andere gebeurtenissen. Iedere speler in een interactiesituatie neemt zodoende
een unieke positie in. Een objectief gegeven sociale realiteit bestaat niet. Er
zijn alleen `multiple realities', die valide zijn door gevarieerde beschrij-
vingen van een set van relaties, afhankelijk van iemands perspectief of plaats
binnen de set.a'
We zijn op deze wijze aangekomen bij het eigene van de methoden van
onderzoek vanuit symbolisch interactionistisch perspectief. Uitgangspunt
voor onderzoek op deze basis is dat alle onderzoek zelf eveneens een vorm
van symbolische interactie is tussen onderzoeker en onderzochten. Princi-
pieel verworpen worden die vormen waarbij de onderzoeker de sociale
werkelijkheid met een zelf ontworpen abstractie of statisch model tracht te
analyseren zonder de mensen zelf aan het woord te laten. Nodig is het op
gang brengen van een wederkerig proces van beïnvloeding.
Denzin noemt een aantal methodologische implicaties van deze uit-
gangspunten. De activiteiten van de onderzoeker, zegt hij, zijn niet essentieel
verschillend van die van de actoren in de dagelijkse situatie. De weten-
schapper is evenwel gebonden aan stringentere regels, die echter ook weer
op afspraak berusten en geen universaliteit bezitten. De gebruikte metho-
dologie dient daarom openbaar en controleerbaar te zijn. De onderzoeker
dient er in zijn methodologische strategie rekening mee te houden, dat de te
onderzoeken werkelijkheid tegelijkertijd met het onderzoek wordt veran-
derd. Onderzoek kan geen stabiele eenvoudig-causale relaties opleveren,
maar `contingente intcractieve proposities', dat wil zeggen, veronderstellin-
gen over de opbouw en procesgang van een afgegrensd gedeelte van de
sociale realiteit dat slechts toevalligheidswaarde bezit. Theorievorming, hy-
potheseopstelling en research-strategie maken deel uit van een doorlopend
sociaal proces, `one in which competing forces, institutions, personal and
public careers all combine to forge new definitions and interpretations'.R'-
Overigens zijn alle methodevariaties vanuit symbolisch interactionistisch
perspectíef onderworpen aan dezelfde eisen van validiteit als elke andere
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vorm van empirisch onderzoek. Het symbolisch interactionisme stelt vanuit
zijn eigen objectbeschouwing een aantal eigen eisen. Zo is alle menselijk
gedrag observeerbaar op twee niveaus: het symbolische en het interactio-
nele. Onderzocht moeten worden de symbolische betekenissen die tijdens
interactie ontstaan. Symbolen en interacties moeten dan ook tegelijkertijd
worden bestudeerd, zodat de onderzoeker zich in de rol van de ander moet
inleven in concrete situaties. Als voorbeelden van specifieke methoden
noemt Denzin dan ook: experimenten, survey, participerende observatie,
life-history studies, interview en wat hij noemt `multiple triangulation'.
Daarmee bedoelt hij een tegelijkertijd toepassen van kwalitatieve en kwan-
titatieve technieken die elkaar ondersteunen. Zo is bijvoorbeeld participe-
rende observatie het meest bruikbaar als het een combinatie is van sur-
vey-dataverzameling, descriptieve statistische analyse, experimentele varia-
ties, document-analyse en directe observatie. Denzin pleit voor een zo groot
mogelijke methodologische vrijheid voor iedere onderzoeker: `each research
method reveals peculiar elements of symbolic reality. When a sociologist
adopts a method, his definitions of that method serve to make his final
observations in some way different from those of any other user - past,
present or future'. De eis van inleving in de situatie door de onderzoeker en
het voortdurend testen van zijn interpretaties en gevolgtrekkingen bij de
onderzochten zelf, heeft gevolgen voor de aard van de begrippen die de
onderzoeker hanteert. Hij dient niet, zoals bij een positivistische methode,
begrippen af te leiden van tevoren opgestelde hypothesen, maar juist deze
begrippen te laten ontstaan uit zijn onderzoeksproces. Begrippen in die zin
zijn volgens Blumer en Denzin `slechts' `sensitising concepts', dat wil zeggen,
vormen niet meer dan een leidraad waarmee men de werkelijkheid op het
spoor kan komen en op basis waarvan men in het onderzoeksveld met
participanten kan interacteren. Begrippen in deze zin maken het de onder-
zoeker mogelijk, gevoelig te worden voor de werkelijkheid en gaan dienen
(doordat ze over en weer worden bijgeslepen) als een referentiepunt voor
het begrijpen van de bedoelingen van onderzoeksobject en onderzoeker. Pas
hierna kan toegespitst onderzoek datgene opleveren wat als bouwstenen
voor een theorie kan gelden. Theorie in deze betekenis is een `second order
concept', zoals we bij Schutz reeds zagen, een tweede-graads constructie,
gebaseerd op de gezamenlijk door object en onderzoeker gedeelde en `ge-
definieerde' eerste-graads constructies (alledaagse interpretaties) van de
sociale werkelijkheid.
Met name Blumer heeft zich beziggehouden met de rol van theorie-
vorming in de sociale wetenschappen. Hij merkt op dat theorievorming zo
langzamerhand een zaak op zichzelf is geworden, gevangen in een `wettisch'
geheel van voorschriften en regels. Theorie beoogt primair de sociale wer-
kelijkheid naar eigen model te ordenen. De relatie tot die sociale werkelijk-
heid is dikwijls zoek. Sociale theorie is dan ook niet in staat om het onder-
zoek richting te geven en maakt ook te weinig gebruik van de uitkomsten van
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sociaal onderzoek om haar eigen bevindingen bij te stellen.83 Het voor-
naamste probleem daarbij is dat de begrippen waarop een theorie is ge-
bouwd, dikwijls niet corresponderen met gegevenheden in de sociale wer-
kelijkheid. Blumer vraagt zich af of begrippen als sociale klasse, waarde,
norm, sociale structuur, sociaal systeem enz. nog wel werkelijk iets verte-
genwoordigen in die sociale realiteit. Deze begrippen worden automatisch
door iedere onderzoeker als definitief uitgangspunt voor onderzoek ge-
maakt. De vraag naar de `werking' ervan in het concrete onderzoek van deze
onderzoeker blijft achterwege. Begrippen worden te veel als `definitive con-
cepts' gebruikt. Blumer stelt voor om begrippen tijdens het onderzoek lang-
zaam te laten ontstaan, zodat de totale werkelijkheid van het onderzoeksveld
de mogelijkheid krijgt mee te spelen in de begripsvorming. De theorie is dan
geen uitgangspunt voor hypothesen, operationalisaties en concepties, maar
is sluitstuk, komt uit het onderzoek zelf voort.
Glaser en Strauss noemen dit ook als uitgangspunt van een `grounded
theory', dat wil zeggen, in de sociale realiteit gegrondveste theorie: `to ge-
nerate theory (...) we suggest as the best approach an initial, systematic
discovery of the theory from the data of social research. Then one can be
relatively sure that the theory will fit and work. And since the categories are
discovered by examination of the data, laymen involved in the area to which
the theory applies will usually be able to understand it (...)'.84 `Groun-
ded-theory' berust op inductief onderzoek en staat in contrast tot de lo-
gisch-deductieve methoden van de klassieke onderzoeksaanpak.
Samenvattend kunnen we zeggen dat het symbolisch interactionisme een
anascopische benadering hanteert. Dit heeft het met de benaderingen van
Weber en Schutz gemeen. Er wordt uitgegaan van het menselijk handelen.
Instituties, structuren, maatschappij of organisatie worden beschouwd vanuit
dit handelen. Zij spelen bij interactie primair de rol van handelingsvormen,
menselijke geïnternaliseerde attitudes. Er wordt geen boven-individueel be-
staan aan toegeschreven. Het handelen is een interpreterendhandelen, dat wil
zeggen, tijdens het handelen kennen mensen actief betekenis toe aan de han-
delingssituatie; zij zijn niet `overgeleverd' aan de invloeden van die situatie.
Deze betekenistoekenning ontstaat in een sociale relatie, waarin over en weer
de houding van de ander wordt aangenomen: elk der actoren beziet zichzelf
zoals hij denkt dat de ander hem ziet. In de interactie ontstaan symbolen, over
en weer geïnternaliseerde attitudes. De ander wordt zodoende een generalized
other', die met stabiele, georganiseerde attitudes tegemoet kan worden getre-
den. Wat betreft de relatie theoriepraktijk neemt het symbolisch interactio-
nisme een naturalistisch standpunt in. De sociale werkelijkheid moet zo goed
mogelijk worden afgebeeld in een theorie. Daarom zal een vóóropgezette
theorie slechts verstorend werken. De werkelijkheid moet zelf aan het woord
worden gelaten. In symbolische interactie tussen onderzoeker en object kan de
werkelijkheid `terugpraten' en zich laten kennen. Dit vereist een inductieve
methode. Speculatieve theorieën horen daarin geen rol te spelen. Door de
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begrippen en hypothesen onvooringenomen uit de werkelijkheid te laten ont-
staan, zal waarheidsgetrouwe kennis worden verkregen die praktisch nut heefi
voor beheersing en voorspelling.BS Het is duidelijk dat het symbolisch inter-
actionisme methodologisch fundamenteel verschilt met de opvattingen van
Weber en Schutz. Weber stond een streng analytisch-deductieve methode
voor, die bestond uit het hanteren van rationeel geconstrueerde ideaaltypen.
Zijn opvatting over de relatie tussen theorie en werkelijkheid ging niet, zoals
bij het naturalistische symbolisch interactionisme, uit van een correspon-
dentie tussen beide. Een `verstehende' methode kan alleen tot kennis leiden
die waarschijnlijk de werkelijkheid benadert. Wetenschap is geen afbeelding
van de werkelijkheid, maar een analytische bezigheid, die ordening aan-
brengt. Schutz' aanvulling hierop bestond uit de notie dat ook dit analytisch
bezigzijn niet geschiedt zonder dat de wetenschapsbeoefenaar put uit
de intersubjectieve alledaagse kennis in de vorm van common-sense-
typificaties. Dat betekent dat inductief empirisch onderzoek, zoals het sym-
bolisch interactionisme voorstaat, dient te worden gecombineerd met een
deductieve methode. Aldus kunnen theorie en onderzoek tezamen plaats-
vinden.8ó
4. Conclusies
De actiebenadering onderzoekt hoe actoren bij hun handelen bepaalde defi-
nities, concepties hanteren. Zij laat zien hoe deze concepties zijn opgebouwd
en worden gebruikt bij het handelen. De actiebenadering omvat in princi-
pe evenzeer analyses van de rol die factoren als instituties, structuren en sys-
temen spelen ten aanzien van het menselijk gedrag als van de werking van
betekenisverlening, situatiedef-initie, oriëntaties of verwachtingen. Het is
niet zozeer de afwezigheid van de eerstgenoemde ofde laatstgenoemde soort
factoren die actietheorieën en structureel-functionele theorieën van
elkaar doet verschillen, maar de wijze waarop deze worden gebruikt in een
analyseschema en het gewicht dat eraan wordt toegekend. Men zou inder-
daad kunnen zeggen dat institutionele en structurele factoren minder na-
druk krijgen bij actiebenaderingen, zeker in de theoretische uiteenzettin-
gen (meer in de praktijk van het onderzoek) door het antagonisme dat
veelal bewust wordt opgeroepen ten aanzien van structureel-functionalisti-
sche beschouwingen. Actiebenaderingen wijzen bij voorkeur op het alterna-
tieve van hun beschouwing ten opzichte van structurele en systeembena-
deringen, op het principieel anders zijn en op de onjuistheden en onvolko-
menheden van de `klassieke' benadering.
Dit alternerend toekennen van meer of minder belang aan de rol van
structuren en instituties in de actiebenadering zien we in de beschreven
varianten binnen de actietheorie. Critici van de actiebenadering constateren
dat de fenomenologische actietheorie vrijwel uitsluitend de rol van de bete-
kenisverlening ten aanzien van het handelen benadrukt en dat het symbo-
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lisch interactionisme weliswaar programmatisch de rol van symbolen erkent,
maar aan een analyse ervan nauwelijks toekomt. Het lijkt op dit moment
voorbarig een volledige `state of the art' van beide actievarianten op te
maken, nu de ontwikkeling schijnt te wijzen op een hernieuwde interpretatie
van Husserl (fenomenologie) en Mead (symbolisch interactionisme). Zo
heeft Meads beschouwing over het gevaar van het toekennen van universa-
liteit aan ofwel het menselijk handelen ofwel de objectieve realiteit, nog
weinig uitwerking gevonden. Zijn nadruk op de ontwikkelingsgang van de
persoon waarbij de `I' en de `ME' tezamen met de `MIND' in interactie met
de omgeving worden gevormd, geeft de wisselwerking tussen handelen en de
aanwezige maatschappelijke realiteit weer. Ook Zijderveld (1973) stelt dat
Mead zijn interactionisme wel degelijk in een meer katascopisch kader
plaatst. Hoewel hij `duidelijk anascopisch inzet met zijn analyse van "ges-
tures" en interpreterende interacties tussen individuen, moet deze hele in-
teractietheorie toch tegelijkertijd gezien worden tegen de achtergrond van
zijn "society"-begrip, dat met de notie van de "generalized other" zijn
eigenlijke inhoud verkrijgt (...). De "objectieve" institutionele structuren
liggen in het bewustzijn van individuen verankerd, zijn kennissociologische
grootheden die verwerkelijkt worden via individuele interacties. Op deze
kennissociologische wijze is het symbolisch interactionisme zowel anasco-
pisch als katascopisch en ontkomt het aan het gevaar, inherent aan het
functionalisme, de institutionele structuren te hypostaseren'.a' Deze laatste
conclusie is echter alleen te onderschrijven als men met Mead het gehele
symbolisch interactionisme kan karakteriseren. Op de Blumer-variant we-
zen we reeds. Een actietheorie zal daarom centraal de vraag moeten stellen
naar de verhouding tussen handelen en handelingscontext, tussen proces en
structuur. De historische ontwikkelingsgang van het handelen, zich afspe-
lend in een structurele zetting, dient daarbij het voornaams[e object te zijn.
In zijn uiteenzetting van het symbolisch interactionisme stelt Zijderveld
(1973) dat deze wijze van sociologiebeoefening `primair een begripsvorming
via inductieve methoden voorstaat en daarbij in een onaanvaardbaar natu-
ralisme en empirisme blijft steken'.~8 Daarmee wordt bedoeld dat de socio-
loog die deze methode hanteert, de werkelijkheid onbevangen tegemoet
moet treden, zonder de voorafgeconstrueerde theoretische en hypothetische
schema's, zoals dat bij een structureel-functionalistisch model wordt gedaan.
Hiermee immers zou hij de werkelijkheid alleen maar naar zijn model
interpreteren en dus vervormen. Een inductieve benadering kan door mid-
del van verzameling van vele detaillistische feiten de werkelijkheid op het
spoor komen. Op deze wijze kan uit grote hoeveelheden op minutieus
onderzoek gebaseerde feiten langzamerhand een theorie oprijzen. We zagen
dat in het program van bijvoorbeeld Glaser en Strauss en van Blumer. Het
zijn echter juist de onbevangenheid en vooringenomenheid waarmee de
onderzoeker zijn object tegemoet dient te treden, die met de nodige scepsis
dienen te worden bezien. Wij kunnen met Zijderveld instemmen dat de ana-
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lvtische wijze van onderzoek door middel van ttipenconstructie en modelhan-
[ering zoals deze bij de `verstehende' en fenomenologisch georiënteerde socio-
logiebeoefening wordt ~ebe~igd, voorkeur verdient boven de na[uralistische
onbevangen houding van het inductieve sti~mbolisch interactionisme. Het is dan
ook met name in de methode van wetenschapsbeoefening, gebaseerd op de
kennissociologische vraag, dat deze twee benaderingen verschillen. In de
beschrijving van de fenomenologische sociologie stelden we dat de socioloog
niet op voorhand de typificaties accepteert zoals deze in de alledaagse
leefwereld worden gehanteerd, doordat hij de vraag stelt naar de sociale
constructie van deze typificaties. Zo ook weet hij dat zijn eigen sociologische
kennis sociaal bepaald is en dat hij nooit in zijn onderzoek de eigen aard van
zijn vraagstelling als objectief waar of juist dient te beschouwen. De onbe-
vangenheid van de symbolisch interactionist is voor de fenomenologisch
georiënteerde socioloog een fictie. Voor de laatste dient steeds de vraag naar
de sociale bepaaldheid van kennis centraal te staan. Dat betekent dat niet
een onbevangen feitenverzameling en daaropvolgende inductieve theorie-
vorming richtinggevend zijn voor de socioloog, maar de inzichten gebaseerd
op zijn individuele deelname aan de sociale leefwereld tezamen met ande-
ren. Daardoor kan vermeden worden dat deze eigen intuïties, zoals bij
Weber, alleen maar als additionalia worden ervaren bij de constructie van
ideaaltypen of bij het onderzoek geen rol mogen spelen, zoals het symbolisch
interactionisme voorstelt. Voor de fenomenologie staat de betrokkenheid
van de theorievorming op de alledaagse ervaringswereld centraal. De door
de socioloog ontwikkelde typen en het begrijpen (Verstehen) van de sociale
werkelijkheid die hiervan het gevolg is, dienen steeds voor zijn onderzoeks-
groep verstaanbaar te blijven. Het is geen abstract deductief model zonder
meer, zoals dat in de 'klassieke' opvatting vooropstond, maar een deductie
die voortdurend wordt gevoed vanuit de alledaagse ervaringswereld en daar-
mee continu contact houdt. De wetenschappelijke hypothesevorming, zoals
deze in bijvoorbeeld het structureel-functionalistische model wordt bedre-
ven als een strikte aangelegenheid van de wetenschapsbeoefenaar, die
daarna via onderzoek tracht deze hypothesen te toetsen, is voor zowel het
symbolisch interactionisme als voor de fenomenologische sociologie onaan-
vaardbaar, maar de oplossing die in beide varianten wordt geboden, is
verschillend. Terwijl het symbolisch interactionisme propageert dat de feiten
en alleen de feiten voor zichzelf moeten spreken, waarna de wetenschapper
ze aaneenhecht tot de theorie, werkt de fenomenologisch georiënteerde
sociologie met analytisch-deductieve modellen. Deze modellen dienen niet
vrijblijvend te zijn, doch te worden gebaseerd op de alledaagse interpretaties
van de werkelijkheid. In dit opzicht kan het symbolisch-interactionistisch
onderzoek bouwstenen leveren voor de constructie van deductieve model-
len.
Beide varianten komen overeen in hun aandacht voor de alledaagse er-
varing, het menselijk handelen in zijn betrokkenheid op anderen en op
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objecten. Voor het symbolisch interactionisme, met name voor Blumer, is
dat echter een objectieve werkelijkheid, die zo nauwkeurig mogelijk in een
theorie dient te worden gevangen. Volgens de fenomenologische opvatting
maakt de onderzoeker zodanig deel uit van zijn te onderzoeken object, dat
analyse van de inter-subjectieve leefwereld onderdeel van de methode uit-
maakt. Een theorie is dan ook niet een weergave van een objectieve werke-
lijkheid, maar een tweede-graads constructie van de werkelijkheid, gericht
op het zo goed mogelijk begrijpen van de wijze waarop die werkelijkheid
sociaal wordt geconstrueerd. Deze tweede-graads constructie is een van de
mogelijke wijzen van werkelijkheidsinterpretatie en derhalve relatief. Naast
een wetenschappelijke interpretatie, bestaat er bijvoorbeeld evenzeer een
religieuze of politieke interpretatie. De wetenschap kan en moet, volgens
deze fenomenologische opvatting, nooit naar een weergave van een objec-
tieve werkelijkheid streven. Ze is daarvoor evenzeer gevangen in de concrete
historische werkelijkheid. Ze kan alleen begrijpelijk maken dat mensen
handelen zoals ze handelen en dat ze zich een voor objectief gehouden
realiteit creëren, doordat ze dat zinvol achten.
De grote winst van de actiebenadering en met name van de fenomenologische
variant daarbinnen lijkt ons het centraal plaatsen van mensen in de weten-
schappelijke analyse. Uitgangspunt is niet de zo zuiver mogelijke weergave met
behulp van door de wetenschap bedachte instrumenten, van een objectieve
realiteit, maar de ervaringswereld van individuen. De w~ze waarop deze wordt
opgebouwd, in stand gehouden of veranderddoor tussenmenselijk handelen en
symbool-transacties, is object van de actiebenadering. Winst daarbij is de
nadruk op de sociale constructie van kennis en ervaring, ook van wetenschap-
pelijke kennis. Het gevaar van eenzijdigheid schuilt in de neiging tot reductie
van collectieve voorstellingen, zoals instituties en structuren, tot bewuste men-
selijke handelingseffecten, als zouden sociale feiten hun volledige werking en
zin gehee! en voortdurend ontvangen van dat menselijk handelen. Het lijkt ons
met name voor de analyse van de organisatie de opgave om de verhouding op het
spoor te komen tussen enerzijds de wijze waarop de organisatie als samenwer-
kingsverband door menselijke zingeving wordt geconstrueerd en anderzijds de
invloed van de aldus ontstane constructie op dat handelen en de onmacht van
mensen om eenmaal ontstane constructies definitief in hun greep te houden en
te sturen. Met name dit laatste thema wordt bij organisatieontwikkeling als
opgave gezien.
F. ACTIEBENADERINGEN IN DE ORGANISATIELEER ALS ANASCOPISCHE BE-
SCHOUWINGEN VAN DE ORGANISAT[E
Over het algemeen kan worden gezegd dat actiebenaderingen in de organi-
satietheorie gericht zijn op het bestuderen van de organisatie als een `sociaal
creatief enzichontwikkelendenveranderendgeheelvantussenmenselijkhan-
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delen. Zagen we in het begin van dit hoofdstuk hoe organisaties vnL bekeken
werden vanuitdevraagnaarhetzijn (opbouw en samenstellingvan eenorganisa-
tie als geheel of in onderdelen), bij actiebenaderingen gaat het om de vraag
naar het ontstaan en het verloop van georganiseerd handelen, d.w.z. de
`bron'van de opbouw en samenstelling en derhalve van wijziging en ontwikke-
ling. In hoeverre de tegenstelling tussen deze beschouwingswijzen werkelijk
betekenis heeft en in hoeverre in organisatieontwikkelingsbeschouwingen
deze tegenstelling kan worden overbrugd, zullen we nader moeten bezien.
We zullen thans een drietal aanknopingspunten voor uitwerking en her-
oriëntatie van de organisatietheorie met behulp van het actieperspectief
beschouwen.
Achtereenvolgens zal hiertoe de doelgerichtheid van tussenmenselijk han-
delen, de integrerende en~of desintegrerende werking van interactie en de
waardenoriëntatie van sociaalhandelen worden bezien.
Doelgerichtheid van menselijk handelen speelt rond processen van
doelstellings- en beleidsbepaling vanuit diverse, aan individuen en groepen
gebonden belangen, geactualiseerd rond vraagstukken van participatie van
de organisatieleden bij de besluitvorming en de toegang van externe groe-
peringen hierbij.
Integratie en desintegratie van het handelen verschijnen als een vraagstuk
van divergentie of harmonisatie van belangen en opvattingen van actoren.
Verschijnselen van macht, conflict en coalitie zijn thema's die in dit verband
worden behandeld.
De oriëntatie van sociaal handelen tenslotte is onderwerp van aandacht
wanneer niet de directe doelstellingen en richtlijnen voor het handelen, maar
hogere waarden en standaarden in het geding zijn. Hierbij spelen thema's als
activering, vernieuwing en mobilisatie van de organisatie: de essentiële
omslag van het organisatorische klimaat, het werken vanuit nieuwe moti-
vatiekaders.
De doorwerking van een sociale actietheorie in de organisatietheorie is tot
op dit moment nog gering, in tegenstelling tot de beschouwing vanuit kata-
scopisch perspectief. De kern ligt rond deze thema's.
l. Doelgerichtheid van sociale interactie
Besluitvormingsprocessen in organisaties worden in de organisatieleer meest-
al benaderd vanuit het oogpunt van inhoudelijke probleemoplossing. Min-
der talrijk zijn analyses waarbij de betekenis van belangen en doelstellin-
gen van individuen en groepen een rol speelt, de vraag derhalve naar de
zingeving bij het handelen. Vanuit de actiebenadering dient het laatste
centraal te staan. Taylor maakt onderscheid tussen normatieve en descrip-
tieve modellen; modellen die respectievelijk de besluitvormer vertellen
hoe hij moet besluiten, of hem beschrijven hoe het gedrag bij besluitvor-
ming verloopt. De meeste mathematische modellen, lineaire programme-
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ring en statistische kansberekeningen vallen onder de eerste categorie.89
We kunnen stellen dat bij de eerste categorie de vraag naar de rol van
waarden en zingevingen niet meespeelt. Deze worden als gegeven be-
schouwd. De doelstelling van het model is, de realisatie van deze waarden te
bewerkstelligen. Er wordt uitgegaan van de hoogst mogelijke rationaliteit
binnen het model. Bij descriptieve modellen is er voor deze zingeving en
waardenrealisatie in principe wel ruimte in de probleemstelling. Niet in alle
gevallen echter is er aandacht voor de betekenis voor het beslissingsproces
van interactieverloop, congruente of discongruente doelstellingen bij de
deelnemers, de onderlinge beïnvloeding van situatiedefinities enz.
De organisationele of groepsbeslissingsmodellen zijn dikwijls louter op-
gebouwd vanuit de eisen die een systeem van `objectieve' variabelen op het
procesverloop heeft. In deze modellen is er in feite sprake van een aanwezige
of nauwelijks betwiste set van organisatiedoelstellingen die via organisato-
rische spelregels en procedures worden verfíjnd en gerealiseerd. Actiebena-
deringen leggen de nadruk op de invloed van eigen doelstellingen van
individuen en groepen die in wezen nieuw zijn voor de organisatie, aange-
zien ze over het algemeen zijn ontleend aan andere waardenoriëntaties.
Deze oriëntaties passen niet bij de organisatorische posities, maar bij andere
maatschappelijke rollen die buiten de organisatie worden ingenomen. Sil-
verman geeft het pregnante voorbeeld van Gouldners `Wild Cat', de staking
in een gipsmijn. Doordat het bedrijf was gesitueerd in een kleine provincie-
plaats, bestond er vrijwel geen tegenstelling tussen verwachtingen en waar-
den binnen de leefgemeenschap en de werkgemeenschap. Binnen het bedríjf
bestond een grote mate van beslissingsvrijheid ten aanzien van het werk. De
komst van een outsider als directeur luidde een reeks verstoringen in:
strenger regime en efficiency als doelstelling met de verwachting van ont-
slagen. Op dat moment ontstond er een definitieve breuk in de tot nu toe
wederzijds congruente definitie van de situatie van leiding en arbeiders. De
mogelijkheid om een waardenpatroon binnen het bedrijf op te bouwen op
basis van een extern aanwezig sociaal interactiepatroon, werd afgesneden.
Deze externe waardenoriëntaties van de arbeiders waren voor de leiding van
het bedrijf vreemd en illegitiem. Een wilde staking was het gevolg.9o
Een analyse van besluitvormingsprocessen op basis van de karakteristie-
ken van interactie geven Shull, Delbecq en Cummings. De invloed van
persoons- en~of groepsgebonden waardenoriëntaties op het besluitvor-
mingsproces neemt toe naar gelang het onderwerp van de besluitvorming
(`task characteristics') minder routinematig en meer heuristisch en uniek is.
Er worden in dit laatste geval andere eisen gesteld aan dat proces van
samenwerking in groepsverband, gekenmerkt door ruimte voor professio-
nele autonomie van de groepsleden, open structuren die creativiteit mogalijk
maken en een minimum aan opgelegde controle en leiding. Besluitvorming
en probleemoplossing geschieden vanuit de confrontatie van individ'uele
inzichten, situatiedefinities en zingevingen. In iedere organisatie, zeggen
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Shull c.s., is er sprake van een matrix van gedifferentieerde taak-eenheden.
Sommige vereisen een nauwkeurig, gesloten systeem van organisatorische
regelingen en strakke controle, andere zijn gericht op het oplossen van
omgeving-gerichte unieke probleemstellingen waarvoor een minder strin-
gente organisatievorm is vereist. Deze minder stringente vormen geven meer
ruimte aan de persoon en het groepsgebeuren en laten beslissingsprocessen
zich zo vrij mogelijk ontwikkelen.91 Ue auteurs wijzen dan ook een analyse
van besluitvormingsprocessen af die alleen uitgaat van de rationaliteit van
het gedrag der besluitnemers: `we are as much if not more concerned with
subjective perceptions and personal values of the decision-maker than we
are with objective facts and organizational goals'.9'- Evenwel wordt door hen
niet expliciet gekozen voor een aanpak waarbij de bestudering van deze
individuele waarnemingen en waarden in hun geconditioneerdheid en ver-
anderlijkheid tijdens het besluitvormingsproces centraal staat. Uitgangspunt
is het klassieke rolbegrip, waarin mensen worden gezien als dragers van
organisationele waarden. Leer- en beïnvloedingsprocessen worden dan be-
zien vanuit een oogpunt van socialisatie en normtransmissie, niet vanuit een
optiek van rol- en waardencreatie vanuit sociale interactie, zoals we bij het
svmbolisch interactionisme zagen. Bij uitstek bij relatief ongestructureerde
beslissingsprocessen als die door Shull c.s. worden aangeduid als heuristisch,
uniek en diagnostisch, is naar onze opvatting een benadering vanuit de
zingevingsprocessen van de individuele participanten gewenst. Vooral de
invloed van zingevingen die worden ontleend aan btviten de organisatie
aanwezige, voor de participanten relevante waarden en opvattingen (bijv.
beroepsopvattingen, maatschappelijke ideologieën etc.) speelt hier mee.
Juist in dit soort beslissingsprocessen zal de botsing van diverse verschillen in
situatiedefinities een groot deel van de richting en het verloop van het proces
kunnen verklaren. Veelal staan bij deze processen belangrijke elementen
van het doelstellingengeheel van een organisatie ter discussie.
Deze besluitvormingsprocessen fungeren in die gevallen als `dragers' van
organisationele verandering. Structuur- en conditioneringsaspecten van de
organisatie zijn aan verandering onderhevig, waardoor ze niet langer func-
tioneel zijn voor de sturing van menselijke actie. De onderlinge wisselwer-
king van structuur en proces verloopt niet langer automatisch.
2. De integrererzde werking van interactie
Vanuit een actieperspectief kunnen vragen worden gesteld omtrent het ef-
fect dat tussenmenselijk handelen heeft op de mate van de onderlinge af-
stemming van handelingen. Actiebenaderingen leggen minder de nadruk
op de reeds aanwezige integratieve elementen die in organisaties per de-
finitie liggen opgesloten, om van hieruit de harmonie van menselijk hande-
len te verklaren. Met nadruk wordt erop gewezen dat deze elementen
slechts de contouren van het interactieproces kunnen verklaren, niet de
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feitelijke inhoud en richting van die processen. Sterker nog, ook deze con-
touren worden in tussenmenselijk handelen niet altijd door ieder op dezelf-
de wijze ervaren en gedefinieerd. Van meer belang is het dan ook, de si-
tuatiedefinities van actoren te bestuderen dan de werking (functies~dys-
functies) van objectieve organisatorische condities als uitgangspunt te ne-
men. Door de nadruk te leggen op het verschil in doeleinden en oriënta-
ties tussen diverse actoren, kan worden gevraagd naar de wijze waarop in
interactie een zekere mate van afstemming of van discongruentie in geza-
menlijke handelingspatronen ontstaat. Op deze wijze kan menselijk han-
delen worden bestudeerd als motor voor organisatorische veranderingen
dan wel als drager van een harmonisch en relatief constant blijvend pa-
troon van onderlinge verwachtingen. Actie-analyses van de organisatie
richten zich volgens Silverman in dit opzicht op een aantal kenmerken
van menselijke interactie, die hij als een samenhangend geheel beschouwt:
het historisch opgebouwde interactiepatroon in een organisatie, vooral voor
zover dat gemeenschappelijke waarden vertegenwoordigt, de doeleinden
die mensen ieder voor zich in organisaties nastreven, de wijze waarop men-
sen hun situatie en die van anderen beoordelen, de inschatting van hun kan-
sen om macht uit te oefenen, hun typisch organisatiegedrag, los van de voor-
geschreven rol, de effecten van dat gedrag en tenslotte de veranderingen
in al deze elementen.93
Onderzoek dat interactie beschouwt met betrekking tot haar effect op de
mate van geïntegreerdheid van een organisatie, neemt als startpunt veelal
verschijnselen van macht, conflict en coalitie. Bij actiebenaderingen worden
deze verschijnselen niet benaderd vanuit eigenschappen van het organisa-
tiesysteem of de organisatorische posities, doch vanuit processen van wed-
ijver rond waarden en verwachtingen, met name voor zover zij vanuit de
organisatie zelf of van buiten worden geïnduceerd.
Machtsrelaties, conflictkansen en processen van coalitievorming zijn dan
niet gebaseerd op formele organisatorische kenmerken, maar ontstaan en
ontwikkelen zich vanuit de mogelijkheid die individuen en groepen hebben
om situatiedefinities aan anderen op te leggen. Deze formele organisatorische
kenmerken (hiërarchische positie, status, procedurele voorschriften) reiken
de middelen aan, waarmee sommige organisatieleden zich van macht kunnen
voorzien. Deconcrete machtsuitoefening en het zich openbaren van conflicten
zijn evenwel afhankelijk van de wijze waarop het interactieproces verloopt.
Analyse van de mate waarin individuen en groepen zich gebonden voelen
aan de regels die zij bij hun gedrag hanteren en van de mogelijkheden die ze
hebben om deze regels te wijzigen, geeft een eerste wezenlijke ingang tot
bestudering van de mate van geïntegreerdheid van de organisatie als actie-
stelsel. De overeenstemming over doelstellingen in de organisatie blijkt dan
veelal te berusten op een slechts partiële beleving van de congruenties
van die doelstellingen met de eigen behoeften. Latente conflicten blij-
ven onder de oppervlakte, zolang er geen mogelijkheden worden gezien om
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deze discongruenties te doorbreken. Ze openbaren zich, indien deze mo-
gelijkheden zich wel voordoen of indien uit het interactieproces zelf onbe-
doelde gevolgen voortvloeien, die de totale handelingsset in dit opzicht ver-
anderen. Het zijn niet de systeembehoeften die op deze wijze veranderingen
teweegbrengen, maar de dynamische elementen in het niet geheel beheers-
baar te maken proces van wederzijdse oplegging van situatiedefinities.94
In de organisatie kunnen partijen onderscheiden worden die over en weer
trachten de mogelijkheid te verkrijgen om eigen definities en doelstellingen
te laten overheersen. Dit kan leiden tot spanningsvolle evenwichtssituaties,
die worden afgewisseld met conflictprocessen. Partijen kunnen met elkaar
wedijveren om volledige doelstellingsrealisatie in een dergelijk afwisselend
actieveld of kunnen tot overeenstemming komen om gezamenlijk zoveel
als mogelijk van de eigen doelstellingen te realiseren. Met name dit laatste
is te zien in coalitieverschijnselen. Hierbij is sprake van organisationele ver-
banden of afspraken van onderling relatief autonome participanten die
een tijdelijke samenwerking aangaan, met als oogmerk het realiseren van
doelstellingen die door ieder van de deelnemers niet afzonderlijk kunnen
worden bereikt. In de diverse belangen der deelnemers kan een gedeelte
worden aangemerkt als identiek. Het niet kunnen realiseren van het over-
blijvende belangendeel moet worden gezien als `prijs' die ieder der deelne-
mers betaalt voor deelname aan de coalitie. Onderhandelings- en conflict-
processen centreren zich voornamelijk rond de pogingen die ieder onder-
neemt om deze prijs tijdens de samenwerking te minimaliseren. Dikwijls
bestaat er een gradatie van de mate waarin partijen bij een coalitie zijn betrok-
ken. De gemeenschappelijke doelstelling vertegenwoordigt dan niet een
voor ieder even groot belang. Coalities dienen eerder als proces dan als ge-
structureerd verband te worden gezien en zijn derhalve voor de actiebe-
nadering interessant. Het zijn groeiende samenwerkingsclusters: vanuit een
situatie van ongestructureerdheid naar een steeds grotere institutionalisering
van betrekkingen. De vrijblijvendheid van het verband blijft evenwel als
dreiging voor het uiteenvallen bestaan. Coalities kennen processen van
schoksgewijze verandering. Er is een wisselende belangrijkheid van de af-
zonderlijke partners, waardoor de `inner circle' (Thompson) van samenstel-
ling verandert. Tevens heeft dikwijls tussentijdse toe- en uittreding van
partners plaats, waardoor het besluitnemingsproces een gevarieerd karakter
heeft. Er is geen sprake van één eindbeslisser, maar van een veelvormig
samengesteld beslissingscentrum.95
3. De waardenoriëntatie van interactie
Vanuit katascopische organisatiebenaderingen wordt het vraagstuk van
de oriëntatie van organisatieleden, dat wil zeggen. de gerichtheid van het
handelen op algemene waarden (bijvoorbeeld maatschappelijke verant-
woordelijkheid van de organisatie, humanisering van de arbeid, vergroting
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van de individuele vrijheid, zelfontplooiing etc.) ofwel niet als zodanig on-
derkend, ofwel behandeld als een vraagstuk van systeembeheersing of
normhandhaving. Daarbij worden die waarden centraal gesteld die kunnen
zorgen voor een effectvoller benutting van de menselijke arbeid in organi-
satorisch verband. Bij onze behandeling van de tot dusver te onderscheiden
stromingen in de organisatieleer zagen wij dat zij vrijwel alle als uitgangs-
punt van hun probleemstelling de opvoering van de arbeidsproduktiviteit
beschouwden. Deze opvoering verloopt via middelen als de verbetering
van fysieke werkomstandigheden, optimale groepssamenstelling, beloning,
werktijden enz.
De oriëntatie van het handelen vanuit de actiebenadering gaat uit van de
beleving van de situatie door actoren en niet van de functioneringsvereisten
van het organisatorische systeem. Motivatietheorieën volgens de door Mas-
low ontwikkelde ideeën omtrent een hiërarchie van menselijke behoeften
gaan er im- of expliciet van uit, dat het motivatieniveau van mensen toe-
neemt naar gelang de menselijke autonomie meer ruimte krijgt. Zelfont-
plooiing, mogelijkheden tot creativiteit, de kans tot deelname aan vernieu-
wing, zicht op een verruimende nieuwe horizon, zijn alle elementen hierin.
In de organisatietheorie zijn kernthema's in deze zin: innovatie, activering
van individuen en mobilisering van de organisatieleden.
Deze thema's gaan niet uit van de structuur- en systeemkenmerken van de
organisatie, maar eerder van haar `interactive processes' van samenwerking,
onderlinge beïnvloeding en motivatie. De beperkende werking van de
structuur wordt bewust buitengesloten en een nieuwe oriëntatie op algemene
doelstellingen in het blikveld gebracht. Doelstelling is daarbij het in bewe-
ging zetten van mensen en middelen om een nieuwe verbeterde situatie te
bereiken. Smelsers `Theory of collective behaviour' (1970'), Etzioni's `The
active society' (1968) en Van Doorns `Met man en macht' (1973) zijn alge-
mene behandelingen van dit thema. Activering is bij Etzioni het bewuste
streven van individuen om deel te nemen aan de macht en zodoende de
zichzelf gestelde sociale doeleinden te realiseren.9ó [n organisaties is dit te
zien in het streven naar het aaneensluiten van samenhangende, maar op
basis van hiërarchie of machtsongelijkheid gedesintegreerd werkende per-
sonen ofgroepen. Modellen van projectorganisatie en matrixorganisatie zijn
voorbeelden van het doorbreken van gevestigde en verstarde patronen,
teneinde meer doelbewust en langdurig de aanwezige energie in te zetten en
te vergroten. Pogingen om in op basis van gelijkheid werkende groepen een
synergetisch effect te bereiken ten aanzien van de aanwezige kennis, zijn ook
als zodanig te beschouwen.
Op die manier werken op vernieuwing, research en ontwikkeling gerichte
conglomeraties van intellect en eruditie. Kenmerken zijn het relatief vrij zijn
van bestaande organisatorische belemmeringen (controle, hiërarchie, strin-
gente procedures), de mogelijkheid tot het nemen van eigen beslissingen en
de creatie van eigen spelregels op basis van de eisen inherent aan het
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probleem-oplossend proces en de functie daarbij van aanwezige kennisdra-
gers in de groep. In het verlengde hiervan ligt het mobilisatieconcept, door
Van Doorn omschreven als `een proces waarbij de leiding van een sociale
eenheid erin slaagt het potentieel aan middelen sprongsgewijze op te voeren
en in te zetten ter bereiking van ambitieuze doeleinden'.97 Van Dijck (1972)
vestigt er de aandacht op dat mobilisering in tegenstelling tot activering
discontinu is. Bij activering is er sprake van ontwikkeling in het algemeen, bij
mobilisering gaat het om korte acties. Hij verwijst naar de door Van Doorn
gemaakte onderscheiding tussen `stroommodel' en `stootmodel' voor res-
pectievelijk activering en mobilisering.98 Wij menen dat voor ons onderwerp
beide concepties van belang zijn, omdat activering weliswaar in organisa-
tieontwikkelingsprocessen opzet en hoofdkenmerk mag zijn, maar ook
daarbinnen discontinue, stootsgewijze acties (interventies, doorbraken) zeer
wel passen. Organisatieontwikkeling is in opzet en bedoeling een continue
bezigheid (activering), doch ook hierbij zullen routinisering en gewoonte-
vorming de noodzaak oproepen van mobilisatie der deelnemers en van
nieuwe aandachtverkrijging voor de zaak.
Voor ons onderwerp is het mobilisatiebegrip daarom van belang, omdat
het een kader biedt om de functie van de top of het bestuur (de `leiding van
een sociale eenheid' volgens Van Doorns de6nitie) bij organisatieontwikke-
ling te analyseren, alsmede het effect hiervan op het door de organisatiele-
den verder zelf in gang gebrachte ontwikkelingsproces.
Innovatie tenslotte als conceptie met een nog vrijwel ontbrekende theo-
retische basis99 verwijst naar vernieuwing van doelstellingen, kennis, pro-
cessen of de samenwerking in het algemeen in organisaties. Het duídt op
doorbraken in het handelen die leiden tot verbetering in de benutting of
verandering in de aanwending van organisatorische middelen. In het geding
is het handelen van enkelingen of individuen en de verspreiding van door-
braken hierin door de hele organisatie heen. Het onderscheid volgend van
Van Dijck naar innovatieproces, innovatiegegeven en diffusie en imple-
mentatie van innovatie, kan bij organisatieontwikkeling gewezen worden op
de aanwezigheid en werking van een ontwikkelingshelper, de probleem-
stelling en oplossing die hij aanreikt en de transformatie van oplossing en
vernieuwing naar de organisatieleden toe door middel van actieonderzoek.
In de drie hier kort aangeduide thema's rond de oriënta:ie van mensen in
organisaties, activering, mobilisering en innovatie, is telkens sprake van een
benadering van menselijk handelen via situatiedefinities en zingeving. Niet
`feiten', objecten en externe handelingscondities zijn aangrijpingspunt, maar
de menselijke beleving van het handelen ten opzichte van de omgeving.
Actiebenaderingen zijn gebaseerd op analyses ten aanzien van handelings-
processen, niet ten aanzien van handelingskaders.
Wij zullen bij de nadere beschouwing van ons onderwerp in het volgende
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Wij begonnen deze studie omtrent de sociologische plaatsbepaling van or-
ganisatieontwikkeling met een algemene karakteristiek van ons object. In
hoofdstuk i beschreven wij hoe een drietal benaderingen bij organisatieont-
wikkeling kan worden onderscheiden, die respectievelijk de organisatie als
structureel systeem, als samenstel van menselijke interactie en als cultu-
reel-normatief stelsel bezien. Wij stelden dat ons onderwerp echter niet
zozeer door dit soort onderscheidingen wordt gekarakteriseerd als wel door
de wijze van beschouwing van de organisatie als een zich ontwikkelend
systeem van menselijke samenwerking. Bij organisatieontwikkeling, zo za-
gen wij, wordt geselecteerd uit een veelheid aan sociaal-wetenschappelijke
bijdragen tot het organisatieverschijnsel. Een en ander is echter gericht op
het creëren van procesmatig en structureel geïntegreerde samenwerkings-
verbanden, die permanent in staat zijn zelfstandig problemen te onderken-
nen en op te lossen.
Om ons onderwerp vanuit een sociologische optiek te situeren, beschreven
wij hoe in de sociologische traditie een tweetal benaderingen kan worden
onderscheiden, die zowel algemeen-theoretische betekenis hebben als van
toepassing zijn op de beschouwing van de organisatie.
In hoofdstuk II schetsten wij vooreerst een benadering die uitgaat van een
op het positivisme gebaseerde beschouwing van maatschappij en organisa-
tie. Deze beschouwing is katascopisch te noemen, aangezien de sociale
werkelijkheid wordt bestudeerd vanuit een totaliteitsconceptie die bestaat
uit het hanteren van naar natuurwetenschappelijke analogie geconstrueerde
modellen. Voor de beschouwing van de organisatie betekent dit dat mense-
lijk handelen in organisaties wordt beschouwd vanuit systeem- en struc-
tuurbenaderingen. Menselijk handelen kan alleen worden onderzocht voor
zover het kwantitatieve eigenschappen vertoont die registreerbaar en ve-
rifieerbaar zijn. Deze beschouwing hanteert een deductieve onderzoeksme-
thode. Wij zagen hoe de belangrijkste stromingen in de organisatieleer op
deze wijze zijn te typeren.
Wij beschreven vervolgens hoe, in tegenstelling tot een katascopische
benadering, de sociale werkelijkheid kan worden bezien vanuit het tussen-
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menselijk handelen. Wij troffen deze anascopische benadering met name
aan bij Weber, Schutz en het symbolisch interactionisme. Toegepast op de
organisatie betekent dit dat organisatorische systemen en structuren niet op
zichzelf worden bestudeerd, maar vanuit de wijze waarop ze in tussenmen-
selijk handelen zin en betekenis verkrijgen. We constateerden dat in deze
benadering Weber en Schutz een deductieve methode hanteren. Vooral
Schutz legt hierbij de nadruk op de relatie tussen de wetenschappelijke
typeconstructies en de typificaties zoals deze door mensen in hun alledaagse
leefwereld bij het handelen worden gehanteerd. Het symbolisch interactio-
nisme gaat daarentegen uit van de opvatting dat de sociale werkelijkheid
door de onderzoeker onvooringenomen, zonder voorafgaande constructies
moet worden benaderd. Wetenschappelijke kennis komt aldus inductief uit
onderzoek te voorschijn.
Wij zagen tenslotte dat de sociologische actiebenadering van de organi-
satie zich voornamelijk concentreert op vraagstukken rond doelgerichtheid,
integratie en waardenoriëntatie van het menselijk handelen.
Wij zullen in dit hoofdstuk deze analytisch en methodologisch onder-
scheiden benaderingswijzen toepassen op beschouwingen over organisa-
tieontwikkeling, zoals deze uit de relevante theoretische literatuur en uit
gepubliceerde praktijkgevallen naar voren komen.
Vooreerst zal nader worden ingegaan op het begrip ontwikkeling. Ge-
constateerd zal worden dat ontwikkelingsconcepties in vele gevallen zijn
gebaseerd op een positivistische beschouwingswijze. De organisatie wordt
opgevat als een zich natuurnoodzakelijk ontwikkelend systeem of als een
systeem dat te beheersen is met toepassing van systeemtheoretische con-
cepties. Wij hanteren daarentegen een ontwikkelingsbegrip dat meer aan-
sluit bij fenomenologische en symbolisch interactionistische beschouwingen
en dat uitgaat van open keuzeprocessen. Bij organisatieontwikkeling zullen
de diverse rond de organisatie spelende verwachtingspa,tronen een rol moe-
ten spelei~ bij het uitz~tten van de ontwikkelingskoers.
Vervolgens zal worden nagegaan op welke wijze in programma's van
organisatieontwikkeling wordt uitgegaan van een anascopische organisatie-
beschouwing. Vanuit de actiebenadering zal de organisatie niet als bij
structureel-functionele beschouwingswijzen betrekkelijk autonoom kunnen
worden afgegrensd ten aanzien van andere systemen. Slechts vage, zich in
interactie wijzigende grenzen zullen kunnen worden aangegeven. Bij orga-
nisatieontwikkeling zullen dan ook analyses van de menselijke zingeving
centraal moeten staan. De adviseur hanteert methoden waarmee wordt
getracht de natuurlijke instelling van mensen in organisaties (Schutz'
`world-taken-for-granted') begrijpelijk te maken. Situatiedefinities, zoals die
op een bepaald moment gelden, worden geanalyseerd en geconfronteerd
met de in de organisatie heersende en gewenste handelingspraktijk. Op deze
wijze worden nieuwe sociale situaties gecreëerd, die beter aansluiten bij
verwachtingen van mensen over en weer aangaande elkaars handelen.
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Op basis van de in hoofdstuk ~~ aangegeven centrale aandachtsvelden van
de actiebenadering - die van de doelgerichtheid, integratie en waarden-
oriëntatie van het handelen - zal worden nagegaan hoe bij organisatieont-
wikkeling deze thema's worden behandeld.
Doelstellingsbepaling in organisaties wordt bij organisatieontwikkeling
anascopisch vanuit de opbouw van situatiedefinities van verscheidene indi-
viduen en groepen benaderd. Strategieën gericht op participatie van be-
trokkenen bij de doelstellingsbepaling en stapsgewijze ontwikkeling van
toekomst-opties staan daarbij voorop. Doelstellingsprocessen verlopen niet
rationeel gepland vanuit een situatie van volledige informatie over proble-
men, maar cyclisch op basis van toename van informatie en verbetering van
gemeenschappelijke beeldvorming.
De invloed die het tussenmenselijk handelen op de integratie van de orga-
nisatie kan uitoefenen, wordt bij organisatieontwikkeling sterk geaccen-
tueerd. Een groot deel van de gehanteerde ontwikkelingsmethoden is gericht
op het aanbrengen van samenwerkingskaders die individuele menselijke
ontplooiing mogelijk maken. Homogeniteit in gevoelens en vrijheid in
spontane communicatie zullen dan automatisch léiden tot integratie van de
organisatie. Traditionele structuren en procedures verdwijnen en de orga-
nisatie ontwikkelt zich op basis van horizontalisering van relaties. Bij orga-
nisatieontwikkeling worden daarvoor over het algemeen geen machts-, maar
educatieve strategieën gehanteerd.
Wij constateren dat bij organisatieontwikkeling dominante situatiedefini-
tiesonvoldoende worden gerelateerd aan structureel ingebouwde machtsposi-
ties in de organisatie. Er wordt veelal mee volstaan, ofwel mensen in deze
machtsposities vanaf het begin de voorwaarden voor ontwikkeling te laten
bepalen (`het werken vanuit de top'), ofwel te werken met uitsluiting van
deze machtsunits, zodat geïsoleerde `schijnontwikkeling' ontstaat. Onvol-
doende aandacht krijgen analyses van de mate waarin bestaande structuren
belemmerend kunnen blijven werken op een spontane menselijke ordening,
als zij niet mede bij ontwikkelingsprocessen worden betrokken.
De oriëntatie van sociaal handelen krijgt vervolgens aandacht in proces-
sen van innovatie, activering en mobilisatie. Bij organisatieontwikkeling zijn
vele methoden gericht op het aanbrengen van horizonverruimende per-
spectieven die tot ontvriezing van het organisatieklimaat kunnen leiden. Er
wordt geabstraheerd van de bestaande structurele encadrering, zodat een
collectieve inspanning gericht op verbetering van de organisatie mogelijk is.
Centraal staan hierbij spontane menselijke handelingsprocessen in een on-
gestructureerde situatie. Uiteindelijk doel is echter, het aanbrengen van
vernieuwde condities die de bestaande overbodig maken. Gesteld wordt dat
bij deze vnl. anascopisch gerichte ontwikkelingsprocessen vorm zal moeten
worden gegeven aan een hernieuwde structurering van de organisatie.
Wij zullen dan ook het thema van de relatie tussen structuur en hande-
lingsproces in aansluiting hierop aan de orde stellen. Hierbij overheerst een
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onoverzichtelijk beeld bij organisatieontwikkeling. Afwisselend wordt het
accent gelegd op ontwikkeling van structuren of van menselijke gedragin-
gen. Wij constateren echter dat er de laatste paar jaar sprake is van pogingen
tot synthese. Daarbij zijn te onderscheiden: een anascopische variant, die
een structuurbegrip overeenkomstig het symbolisch interactionisme han-
teert, en een variant die zowel kata- als anascopisch organisatieontwikkeling
beschouwt als een gelijktijdig proces van structuur- en gedragsverandering.
In een slotparagraaf over de methodologie bij organisatieontwikkeling
zullen deze pogingen tot synthese worden uitgewerkt. Hierbij komt hetgeen
wij eerder stelden over inductieve en deductieve wetenschapsmethoden op-
nieuw aan de orde. Gepleit wordt voor een deductieve methode door middel
van het gebruik van ideaaltypische en systeemmodellen. Deze methode zal
echter moeten worden aangevuld met een inductieve onderzoekswijze, die
de aansluiting van de gehanteerde modellen bij de subjectieve beleving van
de bij organisatieontwikkeling betrokkenen garandeert.
B.ORGANISATIEONTWIKKELING ALS ACTIEBENADERING
1. Ontwikkelingsmodel
a. Ontwikkeling als begrip
Beschouwingen over organisatieontwikkeling zoals deze in de rijke lite-
ratuur over dit onderwerp worden aangetroffen, stellen slechts zelden fun-
damenteel het begrip `ontwikkeling' aan de orde. In de Amerikaanse litera-
tuur wordt over het algemeen nauwelijks aandacht besteed aan dit onzes
inziens meest essentiële concept. De meeste uiteenzettingen stappen snel
over op een beschrijving van ontwikkelingsstadia, die eerder tactische dan
conceptuele betekenis hebben. Toch is een nadere bepaling van het begrip
gewenst, omdat organisatieontwikkeling een veranderde benadering van het
verschijnsel organisatie pretendeert te zijn, juist vanuit een oogpunt van het
perspectieF in de tijd dat gekozen wordt. In een uit 1961 daterend opstel over
systeem- en ontwikkelingsmodellen stelt ook Chin dat ontwikkelingsmo-
dellen niet erg scherp geanalyseerd zijn door theoretici en geen formele
status bezitten als analytisch model. Zij zijn eerder gericht op beschrijving
dan op middel tot het opstellen van wetmatigheden in groei en verandering. ~
Men kan slechts een aantal algemene eigenschappen toewijzen aan ont-
wikkelingsmodellen. Zij pretenderen een algemene oriëntatie op groei en
gerichte verandering. Gemeten op diverse tijdstippen vertonen systemen
zich over het algemeen in verschillende gedaantes.2 Er schijnt een ordelijk
proces aan ten grondslag te liggen. Systemen worden geleidelijk aan rijper,
meer volgroeid. Ontwikkelingsmodellen zijn analoog aan de groei van de
persoonlijkheid: van geboorte via jeugd tot volwassenheid. Chin noemt een
vijftal aspecten die aan de ontwikkelingsmodellen kunnen worden toege-
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kend. Wat betreft de richting van de ontwikkeling is er sprake van een zekere
koers. Er wordt gestreefd naar volgroeidheid als doelstelling, naar een pro-
cesmatige trend in die richting en naar een toename van de mate waarin de
doelstelling wordt gerealiseerd. Er kunnen vervolgens stadia of fases worden
onderscheiden, waartussen zich drempels bevinden die niet zonder moeite
worden overschreden. De ontwikkelingsprocessen vertonen vooruitgang. Er
heeft geen terugval op eenmaal doorlopen stadia plaats. Ontwikkeling is een
spiraalproces. Bepaalde probleemstellingen kunnen terugkeren, maar wor-
den dan automatisch op een hoger plan behandeld. De krachten die de
ontwikkeling bepalen, moeten als natuurlijk worden beschouwd. Ontwik-
kelingsfactoren die van buiten het systeem komen, werken niet rechtstreeks,
maar altijd via inherente groeikrachten in het systeem.
Tenslotte impliceren ontwikkelingsmodellen dat aangesloten wordt bij
potenties die het systeem bezit. Is het systeem in staat tot verandering - groei
op dit moment? Wat is er mogelijk op het gebied van verdere zelf-actuali-
satie, gezien de huidige situatie?' Ontwikkelingsmodellen zijn derhalve toe-
komst-gericht. Chin stelt dat ze hierin verschillen van systeemmodellen, die
altijd op het hier-en-nu georiënteerd zijn. Vanuit systeemmodellen valt
verandering slechts te verklaren uit inconsistenties en conflicten binnen het
systeem. Ontwikkelingsmodellen zijn erop gericht, actuele situaties te bezien
vanuit een tijdsperspectief.'
In de hieropvolgende vloedgolf van publikaties over organisatieontwik-
keling wordt het begrip ontwikkeling meestal impliciet behandeld. De
Amerikaanse literatuur maakt weinig of geen onderscheid tussen `develop-
ment' en `planned change'.5 Een expliciet onderscheid maakt wel bijvoor-
beeld Lippitt, die tot organisationele verandering rekent iedere geplande of
ongeplande wijziging van de status quo die van invloed is op structuur,
technologie en de sociale component van de totale organisatie. Organisa-
tieontwikkeling is bij hem het versterken van die sociale processen in orga-
nisaties die leiden tot verbetering in het vermogen tot doelrealisatie door het
organische systeem.b
Ten onzent heeft het begrip ontwikkeling meer verdieping gevonden. In
1966 maakt Feltmann nog geen melding van een eigen plaats voor organi-
satieontwikkeling. Voor hem is ` planned change' het `toepassen van de
methoden, concepten en kenniselementen van de sociale wetenschappen bij
de doelgerichte ontwikkeling van organisaties'. Dit impliceert `het bewust en
systematisch anticiperen en besturen van natuurlijke en noodzakelijke pro-
cessen van groei en aanpassing inclusief de daarbij optredende spanningen
en weerstanden in en van het zich ontwikkelende sociale systeem'.' In 1969
wijden ongeveer tegelijkertijd Teulings en Lievegoed aandacht aan ontwik-
kelingsconcepties ten aanzien van organisaties. Lievegoed maakt nadruk-
kelijk onderscheid tussen verandering, groei en ontwikkeling. Verandering
zonder meer wordt door hem als onbruikbaar concept afgewezen. Veran-
dering doet zich overal voor en mist een eigen specifieke inhoud. Van groei
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kan men spreken bij `die stelselmatige verandering waarbij een kwantita-
tieve toename in omvang of gewicht plaatsvindt binnen hetzelfde systeem'.
Ontwikkeling tenslotte slaat op verandering in de structuur van het hele
systeem. Het is het geheel van `progressieve verandering in de organisatie-
structuur gedurende de levensgeschiedenis van een organisatie'. Er is sprake
van kwalitatieve omslagen. Ontwikkelingsmodellen kunnen dan de vorm
hebben van `planned change' als er sprake is van `ac[ie', waarbij de richting
van de ontwikkeling (doelstelling), de procesweg van de ontwikkeling (be-
leid) en de concretisering van haalbare stappen (planning) in het geding
zijn.8
Teulings noemt een drietal kwalitatieve modellen, die hij groei-, aanpas-
sings- en ontwikkelingsmodellen noemt. Groeimodellen bezien verande-
ringsprocessen van sociale eenheden als processen van `ontplooiing van een
embrionale vorm tot een staat van volwassenheid en~of tot aftakeling'. Deze
modellen zijn aanwijsbaar in de klassieke organisatieleer, de systeemtheorie
en in de structureel-functionalistische traditie binnen de organisatiesociolo-
gie. Als voornaamste bezwaar tegen dit soort modellen ziet Teulings onder
meer de louter interne generatie van veranderingsprocessen en de onmoge-
lijkheid om `de omslag van een organisatie naar een kwalitatief nieuwe
structuur' te verklaren. Aanpassingsmodellen redeneren vanuit nieuwe
condities die aan sociale eenheden worden gesteld door de externe omge-
ving. Ontwikkelingsmodellen tenslotte hebben als object `de verandering
van een sociale eenheid als het ontstaan van een, in zijn totaliteit, "gestalt-
haft" en kwalitatief nieuwe vcrschijningsvorm door toevoeging van nieuwe
delen'. Ontwikkelingsmodellen vooronderstellen `een dialectisch verande-
ringsproces'. Specifiek voor een ontwikkelingsmodel is dat de richting
waarin de organisatie zich ontwikkelt `im Frage' wordt gesteld. Vergeleken
met groeimodellen, waarbij delen van de organisatie veranderen ten gevolge
van en als functie van veranderingen in het geheel, is er bij ontwikkelings-
modellen sprake van het omgekeerde: de organisatie als geheel wordt geacht
te veranderen als gevolg van en als functie van een verandering in de
verhouding tussen de delen. `Het ontwikkelingsmodel onthoudt zich van een
aprioristische totalisering ten faveure van een dialectische totalisering'.9
Kenmerkend voor een ontwikkelingsmodel acht Teulings, dat het de aan-
dacht richt op de kansen en mogelijkheden voor fundamentele koerswijzi-
gingen en alternatieve organisatievormen. De mogelijkheid bestaat, te kie-
zen uit alternatieve richtingen. Deze alternatieven vertonen zich als diverse
manieren waarop de organisatie in de toekomst kan worden gedacht en zijn
sterk verbonden met de diverse belanghebbende partijen in en rond de
organisatie. Iedere partij kan in principe fungeren als een `revolutionaire
kern', die het regime van de organisatie kan vernieuwen.
Bij Zwart wordt het begrip `planned change' als bruikbaar begrip bij orga-
nisatieontwikkeling afgewezen, omdat het te veel ruimte laat aan verande-
ring op andere niveaus (bijvoorbeeld individuen, micro-sociale systemen,
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macro-systemen).'o Organisatieontwikkeling wordt door hem voorbehou-
den voor die veranderingsprocessen waarbij een doelgericht samenwer-
kingsverband de inzet is. Dat betekent dat `organisatie-ontwikkeling uitein-
delijk te maken heeft met veranderingen van het beleidsstelsel van een
organisatie'. Onder beleidsstelsel verstaat hij het geheel van concepties, dat
wil zeggen, de culturele elementen ofwel de `stijl' van een organisatie."
Elders stelt hij ontwikkelingsmodellen tegenover `bevriezingsmodellen'. Bij
bevriezingsmodellen wordt de tijd gefixeerd en worden verschillende com-
binaties van organisatorische elementen vergeleken die tegelijkertijd één
doel kunnen dienen. Doel is het onderzoeken van het succes van een of ineer
der alternatieven. Deze modellen zijn transversaal georiënteerd. Bij ont-
wikkelingsmodellen wordt een bepaalde combinatie van organisatorische
elementen in de tijd gevolgd wat betreft hun structurele verandering. Doel is
handhaving van de identiteit van het systeem onder zich wijzigende om-
standigheden. Zij zijn longitudinaal georiënteerd.1z Ontwikkeling veron-
derstelt altijd het bestaande als grondslag voor het nieuwe. Het ordenings-
principe wordt weliswaar veranderd, maar dit gebeurt op basis van impliciet
met het systeem gegeven potenties. Het is een permanente activiteit, die zich
in deze permanentie bijvoorbeeld onderscheidt van kortlopende ingrepen
als reorganisaties.
Als een fundamentele behandeling die het ontwikkelingsbegrip ten on-
zent recentelijk heeft gekregen, beschouwen wij Lievegoeds afscheidscolle-
ge." Hierin schetst hij de overgang van een reductionistische naar een
holistische beschouwing van sociale systemen. Een reductionistische be-
schouwing komt niet verder dan de samenvoeging van onderdelen tot een op
zichzelf staande constructie, geïsoleerd van de omgeving. Daarbij is sprake
van een doelmodeL Het doel is gegeven met de aard van de constructie, zoals
dat bijvoorbeeld bij een machine het geval is. Een holistische beschouwing
legt dit doel niet vast, doch beziet sociale systemen als levende systemen
binnen een groter totaal. Kenmerkend daarvoor is de keuzemogelijkheid in
de ontwikkelingsgang. Er is sprake van open in plaats van gesloten doelein-
den. De positivistische drang naar ontleding, reductie van op zichzelf geïn-
tegreerde gehelen tot onderzoekbare delen wordt langzaam aan vervangen
door een fenomenologisch géinspireerde en op de `Gestalttheorie'
berustende beschouwing van de eigenschappen van gehelen, die niet louter
door middel van meetbare, kwantificeerbare gegevens kunnen worden be-
schreven. De holistische wetenschapsbeoefening `volgt de weg van de syn-
these, de weg van de samenvoeging, waarbij "das geistige Band", het infor-
matiegehalte van de grotere eenheden weer hersteld wordt'. `Het holisme
beweegt zich van de basis van de kleinere eenheden naar de top van het
totale organisme of organisatie en probeert van niveau tot niveau het verlo-
ren gegane informatiegehalte weer terug te winnen'." Daarbij is richting-
gevend voor het onderzoek een van te voren bekende algemene informatie
van dat hogere niveau. In de termen van ons vorige betoog vertaald, zou men
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kunnen zeggen dat in een holistische wetenschapsbeoefening een anascopi-
sche beschouwing van organisaties de stappen in het onderzoek aangeeft,
terwijl een tegelijkertijd aanwezige notie vanuit katascopisch perspectief
deze stappen richting geeft. Vergelijkbaar hiermee is de door Breuer bepleite
toepassing bij organisatieonderzoek van tegelijkertijd open en gesloten be-
sluitvormingsmodellen, waarbij hij refereert aan het `mixed-scanning'-mo-
del van Etzioni.15 In een dergelijk model spelen decisies van beperkte
draagwijdte tegelijkertijd met globale, fundamentele decisies, die een alge-
meen richtinggevende betekenis hebben.1ó Lievegoed wijst erop dat het
holisme weliswaar als verbetering de systeemtheorie heeft gebracht, maar
dat de tijdsdimensie in dit denken nog ontbreekt, namelijk de ontwikkeling
van systemen in de tijd. Systemen dienen te worden beschouwd vanuit een
ontwikkelingsperspectief, waarbij er sprake is van discontinuïteit, van kwa-
litatieve groei naar `een hiërarchie van steeds groter wordende concentrische
cirkels', die sprongsgewijs worden bereikt."
b. Fasering in de ontwikkeling van organisaties
De nadruk bij organisatieontwikkelingsprogramma's ligt op de zelfwerk-
zaamheid van de mensen in de organisatie. Organisaties zijn `learning sys-
tems', zichzelf ontwikkelende systemen. Glasl noemt organisatieontwikke-
ling `het helpen tot stand brengen van een kwalitatieve verandering van de
organisatie op zodanige wijze dat de betrokkenen leren het ontwikkelings-
proces van hun eigen organisatie te besturen en te beheersen'. Van ontwik-
kelingsprocessen wordt dan ook gesproken `zodra veranderingen niet op
zichzelf staan, maar in hun verloop in de tijd onderlinge samenhang verto-
nen en bovendien in de richting van toenemende complexiteit gaan, waar-
door een nieuw integratieprincipe noodzakelijk wordt'.18 Over deze toene-
mende complexiteit in de ontwikkeling van organisaties worden door een
aantal auteurs globale indicaties gegeven.
Zo spreekt Lievegoed van achtereenvolgens een pioniersfase tijdens wel-
ke vanuit het idee van één individu een organisatie wordt opgebouwd rond
één leider als spil, die improviserend zijn medewerkers enthousiasmeert
zonder al te veel formele regelingen. Groter en ingewikkelder geworden,
gaat men er toe over de organisatorische vorm ter discussie te stellen, waar-
door vanzelf de noodzaak tot taakverdeling op basis van specialismen ont-
staat en een zekere standaardisatie, mechanisatie en coórdinatie. De organi-
satie wordt in haar problematiek met `wetenschappelijke bedrijfsvoering'
bijgestaan. Lievegoed noemt dit de differentiatiefase. Niet langer is alle
activiteit gericht op een centrale figuur. Er ontstaan relatief autonome on-
derdelen. Bij een `volgroeide' gedifferentieerde organisatie ontstaan op een
bepaald moment problemen van communicatie, procesbeheersing door alle
onderdelen heen en verstarring en kwalitatieve leegloop bij het personeel.
Een derde fase, die van integratie, is aangebroken. Hierbij wordt als principe
een mensbeeld gekozen `dat ervan uitgaat dat ieder mens zich kan en wil
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ontwikkelen en dat werkelijke arbeidssatisfactie samenhangt met de vraag of
een stuk levensvervulling ook in de werksituatie mogelijk is'. Iedere mede-
werker, individueel en in groepen, moet `intelligent kunnen handelen in de
zin van het geheel'.19 Door Glasl wordt aan dit drie-fasen-model een vierde,
zogenaamde `sociale fase' toegevoegd, waarin de taak van de onderneming
vanuit maatschappelijk perspectief wordt bezien.20 Wij zullen aan deze zeer
recente uitbreiding van het organisatieontwikkelingsdenken nog nadere
aandacht wijden in de hoofdstukken iv en v.
Lippitt spreekt van een drietal ontwikkelingsstadia. In het stadium van de
`geboorte' staat centraal de aandacht voor de opzet van een nieuwe organi-
satie en het overeind blijven als levensvatbaar systeem. In een tweede sta-
dium, dat van de `jeugd', probeert de organisatie stabiliteit te verkrijgen en
reputatie te verwerven en staat de ontwikkeling van de `persoonlijkheid'
centraal. In het stadium van de `rijpheid' wordt uniciteit verworven en het
vermogen tot aanpassing ontwikkeld, terwijl tevens de bijdragen aan de
maatschappij in het blikveld verschijnen.21
Greiner tenslotte noemt een vijftal `phases of growth'. De doorlopende
groeiprocessen worden achtereenvolgens gekenmerkt door creativiteit, cen-
trale leiding, delegatie, coórdinatie en samenwerking. Voordat een nieuwe
fase intreedt, treden bepaalde crisisverschijnselen op, die respectievelijk
kunnen worden getypeerd als een leiderschapscrisis, een crisis rond de au-
tonomie van de organisatie, verstarringsverschijnselen rond het toezicht en
bureaucratisering van de co~rdinatiemiddelen.z1 Opmerkelijk bij Greiner is
dat hij een lineaire, gelijkmatige ontwikkeling op zichzelf afwijst, maar deze
op vaste momenten onderbroken laat worden door hevige korte verstorin-
gen, die de bestaande situatie ondermijnen en de volgende periode inluiden.
Bij hem speelt bij de ontwikkeling van een organisatie een vijftal factoren
een beslissende rol: de leeftijd van de organisatie, de omvang, de evolu-
tiefase waarin deze verkeert, het revolutiestadium en de groeisnelheid van
de bedrijfstak waartoe de organisatie hoort. Bij hem ligt de nadruk op de
interne ontwikkelingskrachten die in de organisatie verscholen liggen en
de wijze waarop crisisproblemen telkenmale worden opgelost door het ma-
nagement.
c. Ontwikkeling als tijdsperspectief
Bij organisatieontwikkeling wordt het denken over organisaties in termen
van constructie en vorm verbonden met dat van het organiseren als actie. In
dit opzicht wordt een geheel nieuwe benadering geboden in vergelijking met
de voorgaande `scholen' in de recente geschiedenis van de organisatieleer.
Waar we reeds eerder constateerden dat de overwegend katascopische op-
tiek die in deze benaderingen overheerste, leidde tot een over-accentuering
van statische schema's, biedt organisatieontwikkeling een uitgangspunt
voor het verbinden van vorm- en structuurconcepties met kwalitatieve groei,
rijpwording en geplande lange-termijn-verandering. Ten aanzien van dit
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laatste wordt zelfs de indruk gevestigd dat snelle korte-termijn-verandering
en reorganisatie minder schokkend behoeven te verlopen, indien de ont-
wikkeling op lange termijn meer beheerst wordt, althans dat de negatieve
effecten die reorganisatie op zichzelf dikwijls met zich meebrengt, wegvallen
bij een aanwezig ontwikkelingsperspectief. Dit ontwikkelingsperspectief re-
lativeert het meten van de organisatorische effectiviteit in termen van
structuren van delen en totaliteit, doordat ruimte wordt geboden aan de
keuze voor de organisatie om de koers te wijzigen of om te buigen. Chin zegt
hiervan: `a model of changing (. ..) incorporates some elements of analyses
from system models, along with some ideas from the developmental model
(. ..). It studies stability in order to unfreeze and move some parts of the
system. The direction to be taken is not fixed on "determined" but remains
in large measure a matter of "choice" for the client-system'.23 De nadruk die
in organisatieontwikkeling wordt gelegd op de eigen vrije keuze, het volgen
van de eigen behoefte aan persoonlijke ontplooiing, de mogelijkheid om een
uitgangspunt voor de organisatie te vinden in het menselijk handelen en de
zin die hieraan wordt gehecht, betekent naar onze opvatting een breuk met
de deterministische categorieën die tot dusver in de organisatieleer werden
gehanteerd en een ombuiging naar een meer voluntaristisch getinte organi-
satiebeschouwing. De individuele keuze in het handelen is echter geen
geïsoleerde daad, maar een proces dat in relatie staat tot de sociale context en
de ontwikkelingsgang van de persoonlijkheid. Organisatieontwikkeling be-
ziet organisaties vanuit het sociaal handelen zonder zich hierdoor te laten
fixeren. Er worden tegelijkertijd pogingen gedaan om zowel de sociale de-
terminanten van het handelen als de persoonlijke en groepsbeleving van de
situatie te `ontvriezen en te bewegen'. Wij kunnen daarbij verwijzen naar een
zelfde benadering die we bij het symbolisch interactionisme tegenkwamen.
Volgens Mead kan het individueel handelen onmogelijk los staan van de
individuele en sociale context in de ontwikkelingsgang van de persoonlijk-
heid. Organisaties en maatschappelijke instituties ontstaan op basis van in
sociale interactie gevormde attitudes en opvattingen, waardoor sociale ont-
wikkelingsprocessen worden ingezet die in het spanningsveld van deze
georganiseerde gedragsmodellen en de wijze waarop ze voortdurend worden
beleefd in concreet handelen, hun weg vinden. Mead spreekt van `the in-
terlocking interdependence of human individuals upon one another within
the given organized social life-process'.z4
Door Blumer wordt deze benadering verder uitgewerkt. Sociale verande-
ring is een continu proces, inherent aan het bestaan van sociale groepen in
plaats van een in de tijd beperkt gevolg van het optreden van externe, op dit
groepsleven inwerkende factoren. Het bestaan van sociale groepen moet
worden beschouwd als een altijd onvoltooide en doorlopende ontwikkeling
en niet als het verspringen van de ene, op zichzelf volmaakte vorm naar de
andere. Sociaal handelen moet worden geplaatst in een historische dimen-
sie.25 Schutz besteedt in zijn fenomenologische sociologie bijzondere aan-
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dacht aan de tijdsbeleving van de actor bij sociaal handelen. Bij Husserl
vinden we de notíe dat het menselijk bewustzijn zowel op objecten als op de
tijd is georiënteerd. Menselijk bewustzijn bestaat uit `een reeks processen die
niet uit in zich geïsoleerde elementen (als momenten, gewaarwordingsin-
houden enz.) samengesteld zijn, maar die tijdssamenhang vertonen' (`Be-
wustzijnsstroom').26 Schutz bouwt voort op dit begrip van Husserl en tevens
op Bergsons begrip `durée', wanneer hij stelt dat het bewustzijn waaruit het
handelen ontstaat, refereert aan een `sociale leefwereld' die uit allerlei vor-
men van kennis bestaat. Deze sociale realiteit kan direct beleefd worden
door middel van de voorhanden zijnde ervaring of kan de vorm hebben van
een achter de horizon van de directe ervaring levende werkelijkheid. Tot
deze laatste vorm van werkelijkheid rekent Schutz de wereld van wat voorbij
is (`Vorwelt'), de wereld van wat tegenwocrdig is, maar zich niet in de
concrete situatie openbaart (`Mitwelt') en de wereld van wat komt (`Folge-
welt'). Deze achter de horizon van de concrete ervaring op een bepaald
moment liggende bewustzijnswerelden kunnen concreet worden, doordat ze
tijdens interactie met anderen opeens van belang worden. Het handelen en
de projectie van het handelen worden dan ontworpen op basis van in het
verleden, heden en toekomst liggende bèelden en concepties. Ook bij
McHugh zagen wij reeds een onderscheid wat betreft de kennis van een
situatie in een ruimtelijke en temporele dimensie. Situatiedefinities spelen
zich zowel voor de symbolisch-interactionis[en als voor de fenomenologen af
in een veelsoortig perspectief. Schutz' begrip `multiple realities' verwijst naar
de mogelijkheid van de mens om zich in iedere handelingssituatie bepaalde
voorstellingen van de betekenis van die situatie te vormen die uitstijgen
boven het concreet gegevene.
d. Toepassing van het ontwikkelingsdenken in de organisatieontwikkelings-
praktijk
De sociale constructie van de werkelijkheid, uitgangspunt bij Schutz en
Mead, is voor organisatieontwikkeling de basis voor haar beschouwing van
de organisatie. Wij zagen aan de hand van een aantal auteurs dat dit althans
tot de theoretische pretentie van organisatieontwikkeling behoort. Een be-
schouwing van wat in een aantal `praktijk-cases' uit de thans ter beschikking
staande literatuur wordt geboden, dient als afsluiting van deze paragraaf.
Wij zullen daartoe een aantal gevallen bezien waarin het werken met `alge-
mene ontwikkelingsmodellen', `ideaal-strategische modellen' of `blauw-
drukken-voor-de-toekomst' een belangrijk element is in organisatieontwik-
kelingsprojecten.
In het `Grid-organisatieontwikkelingsprogram' van Blake en Mouton
wordt een theoretisch geconstrueerd raamwerk geschetst voor de ideale
leiderschapsstijl in een (industriële) organisatie en wordt een gefaseerd mo-
del beschreven voor de strategische ontwikkeling van de organisatie. Wij
gaven hiervan reeds een beschrijving in het eerste hoofdstuk. Het program
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vangt aan bij wat Blake en Mouton noemen de `culturele factoren die een
remming vormen'. Daartoe biedt een confrontatiemodel hulp, waarin de
opvattingen worden weerspiegeld die er in een organisatie leven omtrent de
wijze waarop het management de zorg voor de produkten van de onderne-
ming en de zorg voor de werkomstandigheden van de mensen combineert.
Wanneer de organisatie zich niet herkent in de als ideaal geschetste situatie
van een harmonische combinatie van zorg voor produktie en mensen, dient
alle inspanning in de loop van de hieropvolgende actie daarop te worden
gericht. Tegelijkertijd moet worden gewerkt aan de opstelling van een
streefmodel gebaseerd op `concepten en bekwaamheden uit de bedrijfslogi-
ca die essentieel zijn voor het ombuigen van evolutionaire of revolutionaire
wegen naar een systematisch ontwikkelingsmodel'. De organisatie zal dit op
eigen kracht moeten doen. Dit streefmodel `dient te worden getoetst, be-
studeerd en geëvalueerd door de hele organisatie heen (. ..).'27 Voors~ellin-
gen op korte termijn vormen een te nauwe begrenzing. Dat is `sÍechts'
empirisch. Maar veronderstellingen die nauw verbonden zijn aan de ze-
kerste berekeningen van de toekomst zijn welhaast een plicht als de conti-
nuïteit van het succes verzekerd wil worden. Het streefmodel bestaat uit
olobale maatstaven op de terreinen van het algemeen beleid. de menselijke
hulpbronnen, financieel beleid, produktie, verkoop en research en ontwik-
keling. Met de opstelling daarvan dienen de verantwoordelijke niveaus zich
bezig te houden. Een hieropvolgend tweetal fasen betreft dan de (continue)
zorg voor de uitvoeringstactieken die nodig zijn om de onderneming om te
vormen van wat zij eens was tot wat zij gaat worden en de evaluatie en
stabilisatie van de verworvenheden.'a
De la Houssave beschrijft hoe in het ontwikkelingsmodel van het Neder-
lands Pedagogisch Instituut als een der eerste stappen in een ontwikkelings-
program een toekomstverkennin~ samen met de betrokkenen wordt uitge-
voerd en een diagnose van de situatie wordt Qesteld met als doel het plaatsen
van de positie van de organisatie in een ontwikkelingsperspectief en het
begrijpen van historische concepties over ontwikkelingsgangen.'9 Een or-
ganisatieontwikkelingsproces speelt zich af in een tweetal polariteiten, die
tussen verleden en toekomst, die tussen concepties en werkelijkheid. Als
resultante van deze spanningsverhouding dient een `positieve ontevreden-
heid' te on[staan. In een casebeschrijving van een project in een staalfabriek
die van differentiatie- naar integratiefase wordt geleid, schetst Glasl de over-
oang van een functionele organisatie naar een oroanisatie waarbij drie rela-
tiefautonome sectoren, ieder met eigen staforganen, op een zelfstandige markt
opereren, waarboven een codperatiefleiderschap fu nctioneert. I n een besloten
studiegroep werd hiertoe in een negental maanden een onderzoek uitoevoerd
door middel van analyse van de bestaande situatie naar een 'globaal toe-
komstbeeld'. Dit beeld diende in de daaropvolgende jaren als basis om in de
totale organisatie uitgewerkt en geconsolideerd te worden. Hoofdelementen
van dit beeld zijn de algemene bedrijfsfilosof-ie en de leiderschapsstijl.'o
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Moens beschrijft hoe spanningen in het management van een snel
groeiend Engels winkelbedrijf inet decentrale vestigingen aanleiding gaven
totveranderingen in termen van organisatieontwikkeling. Het tot dat moment
zuiver kwantitatieve denkkader van de top wordt door middel van het
aandragen door de externe adviseur van lange-termijn-concepties over ver-
andering van de bedrijfscultuur in kwalitatieve termen omgebogen. Er
ontstaat een gemeenschappelijk referentiekader over de eisen die een snel
groeiend bedrijf aan de topleiding stelt, van waaruit via zelfwerkzaamheid
van de organisatieleden een nieuwe organisatorische opzet ontstaat. Het
denken in termen van kwantitatieve groei maakt plaats voor het denken in
ontwikkelingen wat betreft het totale bedrijfsklimaat." De functie van toe-
komstperspectieven voor de verandering van de sociale beleving van de
organisatorische realiteit wordt eveneens door Beckhard benadrukt. De
praktijkgevallen die hij beschrijft32 starten na diagnose en probleemstelling
vrijwel alle met groepsbijeenkomsten en cursorische activiteiten, die tot doel
hebben beleidsuitgangspunten op te stellen. Deze uitgangspunten hebben
niet zozeer de functie van inhoudelijke probleemoplossing, maar veeleer die
van het creëren van een gezamenlijk referentiekader van waaruit oplossin-
gen en veranderingen successievelijk kunnen worden bereikt. Via interac-
tieprocessen in en tussen groepen wordt gewerkt aan ombuiging van de wijze
waarop de organisatie als totaliteit wordt ervaren, doordat andere alterna-
tieven binnen het blikveld worden gebracht.
Bruyns en Rijkeboer beschrijven een project in een onderdeel van een
technische stafafdeling van een groot bedrijf waar problemen bestonden ten
aanzien van communicatie, samenwerking en taakafbakening. Men was er
zich van bewust dat deze problematiek niet geïsoleerd kon worden be-
schouwd van de totale stafafdeling en van de organisatie als geheel. De
onderzoeks- en ontwikkelingsaanpak blijven van meet af aan gelocaliseerd
tot de chefs en subchefs van de afdeling. Men vraagt de adviseur, niet buiten
de afdeling om te werken of te opereren vanuit de afdeling naar de organi-
satie als geheel om `geen spanningen op te wekken binnen het grotere
samenwerkingsverband'. De auteurs geven als commentaar op deze start
van het project: `Een dergelijke relatief vrijblijvende manier van werken is op
den duur niet aanvaardbaar. De veranderkundige dient immers voldoende
kennis te bezitten van systeemtheorie om te kunnen weten dat fundamentele
veranderingen in een deelsysteem niet duurzaam kunnen bestaan. tenzij ook
het systeem als geheel in de gewenste richting verandert'. Er is in dit project
geen ruimte omdat een `principiële discussie over de "randvoorwaarden" '
van dit project niet tot stand kan komen. `In sommige organisaties wordt het
werken van de veranderkundige alleen geapprecieerd indien het "onscha-
delijk" is voor het "normale" beleid en de gevestigde verhoudingen. In een
dergelijke organisatie vervult hij op den duur slechts de functie van sociaal
ornament'. Klaarblijkelijk werd hier ervaren dat het ontbreken van de mo-
gelijkheid om naar de toekomst toe open ontwikkelingsalternatieven te
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formuleren, tot gevolg heeft dat een project van meet af aan alleen vanuit
een beperkt `doelmodel' kan worden opgezet. De situatiebeleving van de
deelnemers wordt hierdoor niet fundamenteel aan de orde gesteld. Het
project verzandt in discussies door de gevestigde hiërarchie over reikwijdte,
openheid, participatie van de betrokkenen en roldefinities van de veran-
derkundige.33
Allegro beschrijft uitvoerig hoe bij een proces van organisatieontwikke-
ling in een textielfabriek aanvankelijk als uitgangspunt een open-sys-
teem-benadering werd gekozen. Onder een organisatieontwikkelingsproces
wordt verstaan: `bewuste groei, vooruitgang van en door de organisatie om
als organisatie beter te kunnen reageren op veranderingen in de maat-
schappij'." Het gedrag in en van een organisatie kan slechts worden begre-
pen vanuit de wisselwerking die er bestaat tussen organisatiesysteem en
omgeving. Daarvoor is nodig een `open socio-technische systeemanalyse'.
Ondanks deze uitgangspunten omvat de analyse op dit punt niet meer dan
een aantal karakteristieken van het bedrijf wat betreft technische in- en
uitvoerprocessen van grondstoffen en produkten, personele samenstelling,
relatie met de vakbonden en de plaats van het bedrijf binnen het concern
waartoe het behoort. De probleemstelling van het totale project is van de
aanvang af sterk gericht op de taakbeleving door de werknemers. Ontwik-
keling wordt dan een proces dat eenzijdig is gericht op het leren begrijpen en
doorzien van de individuele taak en de arbeidsomstandigheden. De uit-
breiding van deze probleemstelling tot een meer omvattende organisa-
tieontwikkeling van het totale bedrijf komt laat tot stand. De geringe om-
vang en diepgang van de open-systeem-analyse in de beginfase verhindert
dan dat essentiële punten als bijvoorbeeld afzetmogelijkheden voor het
bedrijf op de sterk veranderde textielmarkt, belangrijke sociale wijzigingen
in de personeelssamenstelling (onder andere door de relatief grote omvang
van de groep buitenlandse werknemers) en veranderde maatschappelijke
waardering van textielarbeid als probleemvelden voor het project konden
worden opgenomen. Open ontwikkelingsdoeleinden zijn op deze wijze
moeilijk te introduceren. Organisatieontwikkeling wordt aldus een intern
gericht beheersingsmiddel, zonder dat keuze omtrent een aantal mogelijke
ontwikkelingsrichtingen plaatsvindt, geanalyseerd vanuit omgevingskarak-
teristieken.
e. Conclusies
We zien bij de hier behandelde auteurs op welke verschillende wijzen het
begrip ontwikkeling wordt gehanteerd. Bij Chin wordt ontwikkeling gekop-
peld aan de autonome eigenschappen en processen van de organisatie als
systeem. Daarbij is nog sterk sprake van de doorwerking van positivistische
ideeën over orde en wetmatigheid en evolutionistische opvattingen over
vooruitgang.
We zien deze benaderiagswijze doorwerken in de stadiatheorieën van
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Lippitt en Greiner. Er is sprake van een natuurnoodzakelijke ontwikkeling,
waaraan de organisatie onderworpen is. Er is voorspelling mogelijk van
komende stadia door de bestaande situatie te analvseren in termen van
structuur- en functioneringskenmerken van het systeem.
Teulings daarentegen gaat uit van de sociologische actiebenadering en
onderscheidt partijen in de verm van belangengroepen, die ten aanzien van
de organisatie wedijveren om toekomstperspectieven voor de organisatie.
Ontwikkelingsalternatieven dienen te worden geanalyseerd vanuit deze be-
staande, al of niet manifeste perspectieven die door partijen worden gehan-
teerd. Hier staan derhalve geen immanente ontwikkelingskrachten centraal,
maar de bewuste zingeving van handelende individuen en groepen.
Bij Blake en Mouton staat een op ervaring en onderzoek gebaseerd
ideaalmodel voorop. De meest wenselijke leiderschapsstijl of het `voortref-
felijkheidsmodel' van de organisatie wordt a priori voorgehouden als doel
dat gefaseerd dient te worden bereikt. De opties van groepen en individuen
dienen in de richting van deze modellen te worden `ontwikkeld'. Van diver-
siteit in perspectieven kan hierbij geen sprake zijn.
Ook in Allegro's project werd in de aanvang vanuit deze benaderino
gewerkt, hoewel in deze opzet meer ruimte aanwezig was voor de individuele
beleving van de arbeid. Het door Bruyns en Rijkeboer beschreven project is
hiermee in zoverre te vergelijken dat, door de begrenzing van het project tot
een enkel onderdeel van de organisatie, ontwikkelingsdoeleinden automa-
tisch beperkt worden en keuzemogelijkheden worden afgesneden.
Bij Lievegoed, Zwart, Glasl en Moens wordt zowel gewerkt vanuit een als
gegeven beschouwd proces van systeemontwikkeling (pioniers-, differentia-
tie- en integratiefase) als vanuit leer- en keuzeprocessen bij de organisatie-
leden. Ontwikkelingsalternatieven worden hier evenwel aangeboden vanuit
dit systeemontwikkelingsdenken zonder dat divergerende alternatieven die
door diverse partijen in de organisatie worden gehanteerd, in het proces
altijd voldoende tot hun recht komen. Leer- en keuzeprocessen hebben dan
als doel, de organisatieleden ervan bewust te maken in welk stadíum de
organisatie zich bevindt. Doordat de daaropvolgende fase als perspectief
wordt aangeboden, beperkt de keuze zich tot uitwerking van aspecten hier-
van en tot de toepassing op de concrete situatie.
Tijdens de verdere behandeling van ons onderwerp zal het begrip ont-
wikkeling nog op verschillende manieren ter sprake komen. Op deze plaats
volstaan wij met een korte uiteenzetting van onze opvatting.
Wij zouden als ontwikkelingsmodel willen hanteren een aanpak waarbij
yeen gefrxeerde doelen ajgeleid vanuit opvattingen omtrent st~steemwetmatig-
heden worden gehanteerd, maar K~aarbij confrontaties van doelalternatieven
centraal staan. Organisaties ontwikkelen zich niet omdat sy~steemeigenschap-
pen daartoe aanleiding geven. Organisaties zijn vormen van tussenmenselijk
handelen en ontlenen die vormen aan de betekenissen die door de diverse
factoren aan dat handelen worden toegekend. Dat heeft als implicatie dat de
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analvse van betekenissen, in de zin van doeleinden en oriëntaties, primairmoet
~ijn. Ten aanzien van een organisatie worden door diverse in- en externe
betrokkenen veelal verscheidene, niet-homogene betekenissystemen ge-
hanteerd. Deze hebben zowel betrekking óp de wijze waarop de organisatie
als historische en actuele samenwerkingsvorm wordt gedefinieerd door be-
trokkenen in termen van doeleinden, waarden en spelregels, als op de wijze
waarop toekomstvisies door partijen worden ontwikkeld.
Organisatieontwikkeling is gericht op het bewust hanteren van de diverse
rond de organisatie spelende verwachtingspatronen in plaats van het passief
reageren op een vermeende spontane ontwikkeling. Dit bewust hanteren
impliceert geen onzekerheidsvermindering door beheersing van de organi-
satie op korte termijn, maar het aanbrengen van voorzieningen waarmee op
langere termijn een richting voor de ontwikkeling van de organisatie kan
worden opgezet. Dit betekent het creëren van een samenwerkingsverband
waartoe zowel in- als externe groeperingen toegang hebben en dat in staat is
onderling strijdige doeleinden te onderkennen en af te wegen. Organisa-
tieontwikkeling betreft zodoende het in gang zetten van processen, waarbij
niet alleen tot de organisatie zelf beperkte opties, maar ook maatschappe-
lijke waarden en verwachtingen ten aanzien van de organisatie worden
onderkend.
Op deze wijze vervagen de grenzen van de organisatie, zoals wij nog nader
zullen bezien. De beschouwing van de organisatie als een ten opzichte van de
omgeving af te bakenen onpersoonlijke eenheid met eigen doelstellingen
wordt vervangen door de opvatting van de organisatie als concentratiepunt
van relaties tussen diverse maatschappelijke groeperingen die doeleinden
nastreven. Organisatieontwikkeling is erop gericht, verstarde patronen en
structuren, gebaseerd op de eerstgenoemde beschouwing, om te buigen naar
voorzieningen die doelstellingsprocessen vanuit maatschappelijk perspectief
mogelijk maken. Deze voorzieningen kunnen ten aanzien van diverse as-
pecten van de organisatie worden aangebracht. Wij beschouwen dan ook in
hetgeen volgt organisatieontwikkeling vanuit een aantal actietheoretische
benaderingen waarbij menselijke handelingsprocessen afzonderlijk of in
relatie tot de organisatorische structuur aandacht verkrijgen. Wij zullen
daarbij bezien in hoeverre door een groot aantal auteurs partiële oplossingen
worden geboden, doordat ofwel alle aandacht wordt gewijd aan de ontwik-
keling van menselijk gedrag in organisaties, ofwel aan de ontwikkeling van
de organisatorische structuur. Daartegenover schetsen wij een benadering
waarbij organisatieontwikkeling analytisch en methodologisch zowel vanuit
het menselijk handelen als vanuit structuurconcepties wordt beschouwd.
2. Actietheoretische betekenis van organisatieontwikkeling
a. Actie, interactie en organisatie
Bij onze uiteenzetting van de sociologische actiebenadering stelden wij dat
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een actiebenadering als centraal vraagstuk de verhouding tussen sociaal
handelen en handelingscontext, tussen proces en zich ontwikkelende struc-
tuur zal dienen te behandelen. Als kern van dit vraagstuk wordt, onder meer
door Weber, de menselijke zingeving bij het handelen beschouwd. Zowel het
symbolisch interactionisme met zijn sleutelbegrip `definitie van de situatie'
als de fenomenologisch georiënteerde sociologie met het begrip `typificaties'
stellen in hun analyse primair het menselijk handelen als resultante van het
op elkaar inwerken van individuele streefprocessen en externe `objecten' als
instituties, structuren en mede-actoren. Sociale interactie betekent een af-
stemmingsproces van de situatiedefinities, typificaties of symboolinterpreta-
ties van twee of ineer individuen. Deze afstemming komt beter tot stand
naarmate deze definities elkaar meer dekken, althans naarmate de actoren
over en weer bereid zijn een gemeenschappelijke situatie zo te definiëren,
dat er een vorm van samen-handelen ontstaat die wederzijdse doelstellingen
geheel of gedeeltelijk realiseert. Dit is geen kwestie van een eenmalige
beginafspraak, maar een voortdurend wijzigende situatie. Tussenmenselijk
handelen is gebaseerd op definities, herdefinities en keuzeprocessen van de
kant van de deelnemers. In deze zin is ook een organisatie te beschouwen als
een veld van gezamenlijke actie. In feite is in iedere tussenmenselijke han-
delingssituatie een bepaalde vorm van organisatie en ordening niet te ont-
kennen.
Het `bijzondere' van georganiseerde vormen van menselijke actie, een
overigens met de huidige stand van de maatschappelijke ontwikkeling sa-
menhangend verschijnsel, is dat ze in de aanvang worden opgezet met de
duidelijke bedoeling van het realiseren van zekere doelstellingen, voorts dat
deze doelstellingen in het verdere verloop kunnen verschuiven en verande-
ren en dat hiermee tevens de sociale relatiepatronen onderwerp van discus-
sie uitmaken en aan verandering onderhevig zijn.35 Hiermee is tevens be-
grijpelijk gemaakt dat organisaties, bezien vanuit een actietheoretisch
standpunt, uiterst moeilijk scherp kunnen worden afgegrensd van andere
vormen van tussenmenselijk handelen. Het betekent overigens ook dat
theorieën over organiseren en organisaties, als verschijnselen op maat-
schappelijk meso-niveau, wel zeker analoog met macro-sociale theorieën
kunnen worden beschouwd.Jó Het actiedenken distantieert zich bij de be-
schouwing over organisaties expliciet van het beheersings- en controleme-
chanisme als rationeel en enig principe van organiseren, zoals dat in een
katascopische beschouwing vooropstaat. Het beziet een organisatie als een
zich in de tijd ontwikkelend, ten opzichte van de maatschappij slechts door
vage contouren begrensd verband van samenwerkende actoren. Dat sa-
menwerkingsverband berust op zich wijzigende afspraken, op rationele en
emotionele motieven, op acties en tegenacties, op grensbepaling en grensver-
legging en op het streven naar ordening in de relaties.
Omdat organisaties, actietheoretisch bezien, altijd stelsels zijn waarin
gestreefd wordt naar opvoering, vervolmaking van een uit zichzelf ontoerei-
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kende spontane menselijke ordening, is het verklaarbaar dat in actietheo-
rieën het eenzijdig denken vanuit de statica van een gegeven model, gericht
op rationele ordening, wordt afgewezen. Zoals het moeilijk is organisaties
expliciet te onderscheiden van andere vormen van menselijke interactie, zo
weigert een actietheorie van de organisatie de spontane menselijke samen-
werkingsprocessen uit te schakelen ten gunste van die processen die vanuit
de bewuste organisatorische vormgeving gestalte krijgen.37 Vandaar dat de
analyse van de menselijke zingeving centraal staat in de analyses.
b. Organisatieontwikkeling en menselijke zingeving
Wij zagen dat de actietheorie menselijk handelen analyseert door vragen
te stellen omtrent de betekenis die mensen tijdens het handelen aan de
handelingscontext ontlenen en verlenen. Menselijk handelen is voor zowel
symbolisch interactionisten als fenomenologen `intentioneel', dat wil zeggen,
speelt zich af in wisselwerking tussen de waarneming van mensen en objec-
ten door een actor en de interpretatie die aan deze waarneming wordt
ontleend.
Situatiedefinities zijn bij tussenmenselijk handelen aan verandering on-
derhevig, omdat mensen hun oriëntaties bijstellen onder invloed van ver-
wachtingspatronen over en weer over elkaars handelen. De handelingssi-
tuatie bestaat derhalve niet uit objectief of extern aanwezige `coulissen', die
onveranderd blijven tijdens interactie, maar uit `decorpartijen' die meever-
anderen en tegelijkertijd de interactie mogelijk maken. Zo produceert de
mens zijn handelingssituatie en is er op hetzelfde moment als het ware aan
overgeleverd.
Organisatieontwikkeling speelt in haar strategische en methodische mid-
delen sterk in op dit gegeven. Veel aandacht wordt bijvoorbeeld besteed aan
de beginsituatie van een ontwikkelingsproject, waarin door de adviseur
wordt getracht een inzicht te krijgen in de wijze waarop de cliënt zijn
probleemsituatie ervaart. Zwart vermeldt in een uitvoerig beschreven pro-
ject in een verzekeringsmaatschappij dat de adviseur benaderd werd met het
verzoek te willen helpen met het opzetten en uitvoeren van een `instructie-
programma' voor afdelingschefs. Zwart schrijft dan: `Een dergelijke start-
vraag is karakteristiek voor de wijze waarop in veel gevallen een project van
professionele organisatieontwikkeling begint. De toekomstige cliënt bena-
dert de adviseur niet met een heldere, open probleemstelling, maar met een
diffuse startvraag, waarbij zuivere probleemgewaarwording vermengd
wordt met globale evaluatie van de onbevredigende situatie en met sugges-
ties voor een remedie. Dit komt omdat de verhouding die de cliënt in dit
stadium tot zijn probleem heeft, als het ware nog "pré-logisch" is: hij beleeft
zijn probleemsituatie in globale beelden, maar hij heeft met zijn denken nog
geen ordening aangebracht in hoofd- en bijzaken. Kenmerkend is ook dat
hij de neiging heeft met het globale beeld van de onbevredigende situatie
vrijwel onmiddellijk, d.w.z. zonder oordeelsvorming, een beeld te verbin-
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den met de mogelijke uitweg uit de situatie. Met het beeld "onze afdelings-
chefs voldoen niet" verbindt zich tegelijkertijd het beeld "we moeten iets aan
instructie doen". De cliënt bespeurt in dit proces van directe koppeling niets
vreemds, omdat hij meent dat de probleemsituatie waarin hij verkeert in
werkelijkheid precies zo is als hij haar in eerste instantie gewaar wordt.'3e
De adviseur tracht aan te sluiten bij de wijze waarop mensen hun dage-
lijkse situatie ervaren. De `world-taken-for-granted' (Schutz) dient in haar
structuur en invloed op het praktische concrete handelen onderwerp van
onderzoek te zijn. Hoe komt het dat mensen de situatie zo ervaren zoals ze
deze ervaren? Niet het bieden van een voor de betrokkene op dat moment
wezensvreemde herdefinitie van zijn startvraag vanuit een of ander abstract
analysepatroon van de kant van de adviseur is hier een oplossing, maar het
hulp bieden aan de betrokkene om zelf zijn situatiedefinities te doorzien. De
adviseur `kan de startvraag van de cliënt "at face value" nemen, of hij kan
een proces van bewustwording op gang brengen, dat de cliënt voert tot
herkenning van zijn werkelijk probleem (. ..). Nadat wij de leden van de
werkgroep (waarmee de probleemstelling diende te worden besproken,
A.J.B.) een toelichting hadden gegeven op het verschil tussen opleiding en
organisatieontwikkeling, rapporteerden zij op ons verzoek aan hun directie,
teneinde gezamenlijk te onderzoeken of"instructie" het juiste antwoord was
op de probleemsituatie'.39 De adviseur kiest voor een aantal besprekingen
met de directie, waarin in algemene termen zou kunnen worden gesproken
over management en organisatie en de betekenis van het denken in ontwik-
kelingsmodellen, teneinde `de cliënt wakker te maken voor het gezichtspunt,
dat het oplossen van een organisatorische probleemsituatie een strategische
kwestie is, die te maken heeft met het verleden en de toekomst van de
organisatie als geheel'."o
De situatiedefinitie van de cliënt wordt stap voor stap scherper geplaatst
tegen de achtergrond van `second order constructs' van de situatie met
behulp van abstraherende modellen door de adviseur. De adviseur trekt
zodoende de vanzelfsprekendheid van de realiteit, zoals de cliënt die ervaart,
in twijfel. De `scientific attitude' die hij stap voor stap plaatst `tegenover' de
`natural attitude' (Schutz), die basis is voor de werkelijkheidsinterpretatie
door de cliënt, gaat fungeren als analysekader van de oorspronkelijke na-
tuurlijke houding. De validiteit van het aldus verkregen inzicht wordt tot
stand gebracht doordat de resultaten van dit gezamenlijke `onderzoek' voor
de cliënt herkenbaar zijn. In dit opzicht herhalen wij hier Psathas' opvatting:
`the key issue for a sociology of the life-world is whether the results of an
inquiry fit, make sense, and are true to the understanding ofordinary actors
in the everyday world. One test of the validity of investigation lies in the
extent to which the findings are faithful to and are consistent with the
experiences of those who live in that world'."'
Organisatieontwikkeling grijpt in haar methode aan bij groepsgedrag, niet
alleen zoals dat als gewoontepatroon vanuit ervaringen en werkelijkheids-
Ill
beleving vanuit het verleden is ontstaan, maar ook zoals dat voortdurend in
confrontatie met nieuwe situaties aan wijziging en vernieuwing onderhevig
is. Turner onderscheidt in dat opzicht'required' en `emergent' groepsgedrag.
Onder de eerste vorm verstaat hij: `that behaviour with which the group
starts, so to speak, i.e. what is given and what is required by external forces
and conditions in order that the assigned tasks of the group may- be perfor-
med'. `Emergent group behaviour is that behaviour which develops inter-
nally or emerges over and above that which is given or required'.a'-
Glasl verduidelijkt dit aangrijpingspunt van de situatiebeleving en zinge-
ving van de betrokkenen als volgt: `De analyse (van de bestaande organisa-
tie, A.J.B.) begint met het inventariseren van de problemen van de organi-
satie, meestal vanuit het subjectieve perspectief van de betrokkenen: de
volgende stap is een discussie, waarin samenhangen, oorzaken en bepalende
factoren objectief worden geanah~seerd, om tenslotte tot een diagnose van de
organisatie te komen. Pas wanneer het gelukt om de problemen die dan op
tafel liggen in een ontwikkelingsperspectief te zien (. ..) kan van een echte
diagnose worden gesproken.'a' Elders werkt hij dit in een voorbeeld verder
uit: `Als bijvoorbeeld een school voor voortgezet onderwijs zich met een
"diagnose van de bestaande situatie" bezighoudt, dan gaat het er niet om een
duidelijk beeld te krijgen van de feitelijke gebeurtenissen - die zuiver
uiterlijk zijn waar te nemen (zoals de gebruikte didactische vorm, de struc-
tuur van het leerplan, de beoordelings- en examenvormen). Ook de "sub-
jectieve feiten" in de school moeten transparant worden, dat wil zeggen wat
voor voorstellingen hebben de medewerkers aan de school van de bestaande
problemen? Wat ervaren zij als centrale problemen? Welke problemen zijn
voor hen slechts van ondergeschikt belang etc.? Men kan dit samenvattend
het "beeld van de medewerkers van hun situatie" noemen. Ook dit beeld
maakt deel uit van het feitenmateriaal'.aa
Volgens Mastenbroek wordt `niet in de eerste plaats gedacht aan vergro-
ting van het inzicht van de veranderkundigen, maar aan het vergroten van
het inzicht van de betrokkenen zelf in hun eigen situatie'. Onderzoeksvragen
moeten `de leefwereld van de betrokkenen aanspreken. (. ..) Een organisatie
is altijd een configuratie van een aantal groeperingen die onderling in een
zekere spanningsverhouding verkeren. Deze groeperingen hebben ieder een
eigen perspectief op de organisatie. Nu gaat het bij organisatieontwikkeling
om een leerproces waarin de bewustwording van de perspectieven van de
eigen groep en van andere groepen leidt tot een realistischer inzicht in het
ontwikkelingsproces van de configuratie waarvan men deel uitmaakt.'45
Organisatieontwikkeling tracht situaties te creëren waarin mensen leren
de eigen definitie en de hantering van organisatorische `objecten' te relati-
veren en daardoor te doorzien. Diverse organisatieontwikkelingsprogram-
ma's werken met leersituaties waarin de deelnemers over en weer gecon-
fronteerd worden met elkaars situatiedefinities en geleidelijk komen tot een
wederzijdse overname van deze definities. Als zodanig zijn bijvoorbeeld aan
112
te merken groepsinterviews (Bennis, Beckhard, Schein enz.), groepsontwik-
kelingstraining (Schein, Lippitt. Feltmann, De Vos enz.), confrontatiepro-
cessen (Beckhard. Lippitt, French en Hellriegel enz.).
Feltmann (1970) zegt daarvan: `Ter voorbereiding van de eigenlijke
groepsontwikkeling in de werksituatie worden nu trainingen georganiseerd
waarin leidinggevenden ervaring kunnen opdoen met groepsontwikkeling,
communicatie, samenwerking en "leidinggeven" op een wijze die voor velen
een verrassende ervaring is. In deze trainingen ontdekt men namelijk di-
mensies van groepsgedrag die in de dagelijkse praktijk van de nog niet
"groepsgerichte" organisatie weliswaar latent aanwezig zijn, maar onvol-
doende worden onderkend en daardoor nog niet bewust worden geëxplo-
reerd in het samenwerken met of leidinggeven aan anderen'.46 Er wordt een
in groepen inherent aanwezig geacht totaal aan mogelijkheden te voorschijn
geroepen, dat als het ware meer `authentieke' relatievorming tot stand
brengt dan vanuit het historisch gegroeide organisatienetwerk zelf wordt
gerealiseerd. Nodig is daarvoor confrontatie met visies en standpunten van
anderen, wijziging van eigen optiek en een andere beleving van `gepreco-
deerde' gedragspatronen. De bestaande codes worden daarbij ter discussie
gesteld, geanalyseerd en in hun typiticatie ontmaskerd. Schein brengt dit als
volgt onder de aandacht: `De procesadviseur kan de groep helpen door
nauwkeurig te observeren hoe kritieke voorvallen worden behandeld, en
door van hieruit te trachten af te leiden, welke normen zich binnen de groep
aan het ontwikkelen zijn. Als de groepsleden zich naderhand zelf inet de
analyse van processen die zich tussen hen afspelen, gaan bezighouden, kan
de adviseur ze helpen bij het vaststellen en reconstrueren van de eigen
normen en bij het onderzoek naar de vraag, in hoeverre deze normen nut
afwerpen of alleen maar een remmende invloed uitoefenen op de groeps-
activiteiten'." Nadruk valt niet op het `van buiten' opleggen van groeps-
normen, maar op het doorzien hoe deze normen vanuit handelingsprocessen
ontstaan, hun werking uitoefenen en telkens opnieuw gedefinieerd kunnen
worden. Zwart geeft in zijn projectbiografie een beschrijving van een project
van `teamvorming', waarbij de top van de organisatie de wens uitspreekt van
een intensiever overleg en grotere groepsvorming. Hierbij diende niet alleen
de groepsvorming op zichzelf als doelstelling, maar tevens een permanente
structurering van het overleg in de vorm van een directieteam. De bijeen-
komsten tijdens welke aan deze teamvorming werd gewerkt, waren zowel
gericht op concrete probleembespreking als op evaluatie van het groeps-
functioneren. Er werd nadrukkelijk geëxperimenteerd met allerlei vormen
van overleg, zoals `wel of geen discussieleider: strakke procedures of hele-
maal geen procedurebewaking; schriftelijke voorbereiding; inleiding vóóraf
door deskundige of helemaal geen voorbereiding: nadruk op creatieve oor-
deelsvorming of formulering van conclusies onder tijdsdruk'.4e
Opbouw van groepsnormen door het wijzigen van definities en het invoe-
ren van geheel nieuwe betekenissen die aan situaties kunnen worden gehecht,
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is een basismiddel tot het organiseren van samenwerking zodanig dat
maximale effectiviteit wordt verkregen. De effectiviteit die Zwart heeft ge-
meten, kwam bij hem tot uiting in drie dimensies: de `procedure' (op welke
wijze bereikt de groep haar doel), de'inhoud' (wat levert de bijeenkomst op)
en de 'interactie' (hoe verhouden de leden van de groep zich tot elkaar). Het
bleek dat de grotere openheid in de onderlinge relaties voor de leden van de
groep de voornaamste opbrengst van het project betekende. Minder bete-
kenis werd toegekend aan het `materiële' nut dat de groep voortbracht. Het
bleek derhalve dat de normen waarmee de effecten van het (groeps)hande-
len werden gemeten, niet werden ontleend aan los van dat handelen staande
verwachtingen (bijvoorbeeld vanuit organisatorisch voorgeschreven rolge-
drag), maar bewust werden opgebouwd in de interactiesituatie. Bij groeps-
training kan zodoende een nieuwe sociale situatie worden eecreëerd, die in
de plaats treedt van bestaande patronen. y
c. Organisatieontwikkeling en doelgerichtheid van menselijke interactie
Bij de behandeling van de sociologische actiebenadering in het vorige
hoofdstuk noemden wij als belangrijkste thema's, waarop deze benadering
zich concentreert, de beschouwing van het menselijk handelen met betrek-
king tot respectievelijk zijn doelgerichtheid, integrerende werking en oriën-
tatie op algemene waarden. Wij zullen thans deze drie thema's behandelen
in relatie tot ons onderwerp en nagaan welke betekenis zij hebben bij
algemene beschouwingen over organisatieontwikkeling of bij praktische
ontwikkelingsprojecten zoals deze in de literatuur worden beschreven.
Doelgerichtheid van menselijke interactie in organisaties speelt bij pro-
cessen van doelstellings- en beleidsbepaling. In de actiebenadering kan men-
selijk handelen in dat geval beschouwd worden naar een tweetal soorten mo-
tieven, die bij Schutz, in een commentaar op Weber, `in-order-to-motives' en
`because-of-motives' worden genoemd. De eerste soort verwijst naar `the
orientation of the action to a future event', dat wil zeggen, de gerichtheid van
het handelen op de toekomst, iets doen om iets te bereiken. De tweede soort
verwijst naar `its relation to a past lived experience', dat wil zeggen, de
verklaarbaarheid van het handelen va~nuit situaties die voorbij zijn, iets doen
omdat de situatie er nu naar is om zo iets te doen.49 Actiebenaderingen
leggen de nadruk op de gelijktijdige beschouwing van deze beide soorten
motieven. Dat betekent dat niet alleen de rationele, binnen de toekomstho-
rizon van een geprojecteerde handeling liggende bedoeling de handeling
volledig verklaart, maar tevens het geheel van bedoelingen die voortspruiten
uit de opbouw van de situatie: de ervaring van de actor dat hij zo moet
handelen zoals hij handelt, omdat hij zijn rol zo ervaart of op basis van zijn
positie ten opzichte van zijn medemensen de situatie zo interpreteert of in
het verleden geleerd heeft zo te handelen. Het betekent ook dat actiebena-
deringen doelgericht menselijk handelen niet verklaren door alleen te wijzen
op de determinerende werking van los van de persoon staande factoren,
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maar door tevens te trachten de `past lived experience' van de handelende
mensen te achterhalen en te doorgronden.
Ook hier zien we, zoals wij ten aanzien van het ontwikkelingsbegrip
stelden, dat de tijdsbeleving van de actor in de actieanalyse van het handelen
een belangrijk element vormt. In iedere situatie worden delen van de sociale
leefwereld van de actor actueel gemaakt. Zij worden ontleend aan tegelij-
kertijd verleden, heden en toekomst en het handelen vloeit voort uit de
`keuze-mix' die hieruit wordt gemaakt. De uniciteit van de doelgerichtheid
van het handelen van ieder individu betekent dat in oorsprong de doelein-
den van mensen die in een bepaalde situatie gezamenlijk handelen, ver-
schillend zijn. Organisatieanalyses die uitgaan van het handelen van de
organisatieleden dienen daarom de verschillen voortkomend uit een anders
opgebouwde sociale leefwereld te onderzoeken. Niet de samenhang vanuit
een harmonische systeemopvatting, die overeenstemming in doeleinden
verklaart vanuit systeem-vereisten, is object, maar het proces van vorming
van gezamenlijke definities door de actoren vanuit een situatie van discon-
gruentie. Vooropgesteld wordt dat er bij georganiseerd gedrag altijd slechts
`partiële inclusie' van het gehele waarden- en definitiepatroon van de deel-
nemers kan worden geëffectueerd. Vanuit katascopisch perspectief is het
niet mogelijk dit geheel aan achtergrondfactoren en sociale perspectieven te
bestuderen vanuit de leefwereld van actoren die zich buiten organisatorisch
verband afspeelt.
Silverman zegt daarvan dat zulke organisatieanalyses die verandering
willen analyseren, aangewezen zijn op een verklaring die de reacties van
organisaties op storingen van buiten af uitsluitend als een onpersoonlijk
proces beschouwen, dat automatisch optreedt in de drang van systemen naar
evenwichtsbehoud.50 De vanuit de herdefinitie van de situatie door de
deelnemers in interactie ontstane veranderingen in betrokkenheid bij de
organisatie, ofwel op basis van deze interactie zelf ofwel vanuit een andere
omgevingsoriëntatie, blijven daarmee buiten beschouwing.
De mate van overeenstemming tussen individuele en organisatorische
doelen maakt een wezenlijk bestanddeel uit van de problematiek die de orga-
nisatietheorie al enige decennia aan de orde stelt. Met name in het revisio-
nisme zagen we dat daarbij voortdurend de tegenstelling wordt geponeerd
tussen individuele doelstellingen, meestal gelijkgesteld met psychische stre-
vingen vanuit behoeftebevredigingsschema's, en de doelstelling van de or-
ganisatie. Men legde zich theoretisch neer bij de onverzoenlijkheid van de
tegenstelling of trachtte door middel van fusietheorieën een gedeeltelijke
versmelting van beide te verklaren. Voor een intentionele benadering kan
een dergelijke dualiteit geen uitgangspunt zijn. Besluitvormings- en doel-
stellingsprocessen in organisaties worden vanuit een actiebenadering ge-
plaatst in macro-perspectief. Het is niet voldoende, de totstandkoming van
overeenstemming over doeleinden te zien als een rationeel, organisatorisch
af te schermen proces, maar als een spel vanuit diverse aan groepsbelangen
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Qebonden strategieën. De vanuit de organisatie gegeven regels en proce-
dures kunnen daaraan maar tot op zekere hoogte richting geven. Spreken
over de doelstelling van een organisatie heeft zodoende weinig betekenis, als
men bedenkt dat doelstellingen voortdurend aan snelle verandering onder-
hevig zijn en dat tevens de interpretatie van zodanige doelstellingen op geen
enkel moment voor alle deelnemers identiek is. Doelstellingsprocessen zijn
voor de actiebenadering dan ook slechts te beschouwen vanuit een perspec-
tiefvan ontwíkkeling en verandering, waarbij de mens niet wordt opgevat als
een rationeel besluitvormer binnen een geprecodeerd rollensysteem, maar
als een bron voor het scheppen en herwaarderen van waarden en normen die
richting geven aan de doelstellingen.
Bezien we thans wat in opvattingen van organisatieontwikkeling hierom-
trent wordt gesteld, dan kan worden opgemerkt dat besluitvorming hier
verschijnt als een organisatorische opgave die dient te worden vervuld door
de leden van de organisatie bij doelstellingsprocessen te betrekken.
Lawrence en Lorsch stellen daarover dat een organisatie opgezet mag zijn
door een of ineer individuen met de bedoelingen die zij er oorspronkelijk mee
hebben en dat daarmee `een proces wordt ontsloten waarbij deze individuen
bijdragen gaan leveren aan de organisatie in ruil voor bepaalde zaken die zij
bevredigend achten'S', maar dat daarmee een probleem van betrokkenheid
van alle volgende bij de organisatie in te lijven individuen ontstaat. De
organisatie wordt voor een aldus samengebracht aantal individuen een
`instrument ter bemiddeling tussen individu en zijn wijdere omgeving'.5z
`Het totale mengsel van geplande en ongeplande menselijke behoeften,
gedifferentieerde activiteiten en integrerende structuren en procedures,
schept een complex samenstel van verwachtingen bij de medewerkers in de
organisatie. (. ..) Het is dit complexe samenstel van verwachtingen dat het
feitelijk waarneembare gedrag van mensen conditioneert en oriënteert'.s'
Doelstellingen kunnen dan ook niet anders worden geformuleerd dan in
voortdurende betrokkenheid op dit transactieproces tussen menselijke ver-
wachtingspatronen en omgevingsdynamiek. Een doelstelling is, aldus opge-
vat, niet een rationeel berekende omschrijving van wenselijkheden, maar
een verwachting dat transactieprocessen een bepaalde uitkomst zullen ver-
tonen. Deze uitkomst valt des te beter te voorspellen, indien het totaal aan
individuele verwachtingen betrokken wordt bij de formulering. Organisa-
tieontwikkeling is volgens Lawrence en Lorsch het proces van koersbepaling
van de organisatie, waarbij een aantal doorsneden van het organisatienet-
werk (bijvoorbeeld de relatie tussen organisatie en omgeving, die tussen
organisatie en individu, de wisselwerking tussen groepen enz.) wordt gericht
op een beter verloop van deze transactieprocessen tussen verwachtingen en
omgevingseisen.
Beckhard ruimt in zijn ontwikkelingsstrategieën veel plaats in voor doel-
stellingsprocessen. Het verschil met doelstellingsbepaling bij `normale be-
drijfsplanning' vanuit de top is dat bij organisatieontwikkeling het een `echt
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samenwerkingsproces is, waarbij elke eenheid van de organisatie de moge-
lijkheid heeft om de uiteindelijke doelen te béinvloeden. (. ..) Er zijn aan-
wijzingen dat als de gehele organisatie zich betrokken voelt bij de doelen.
deze meestal hoger worden gesteld en dat men ze ook sneller bereikt dan
wanneer de mensen wordt gevraagd zich te houden aan doelen die van
boven zijn opgelegd zonder dat ze een gelegenheid hebben om er invloed op
uit te oefenen'.sa
Hillmar beschrijft hoe een vanouds strikt inhoudelijk bedoeld manage-
ment-instrument als `management-by-objectives' meer en meer gaat funge-
rert als een vorm van organisatieontwikkeling. `It is actually in the people of
an organization that oD and tvtso meet, when they function as groups or
teams to achieve organizational results through an Mao process that is
supportive of their movement toward satisfying their own personal needs as
well'.ss Doelstellingsprocessen hebben zo naast een inhoudelijk-materiële
component een `human resource'-component, waarbij gebruik wordt ge-
maakt van potenties die er liggen op het gebied van de persoonsgebonden
waarden en groeibehoeften bij groepen en individuen.
De aandacht bij organisatieontwikkeling voor doelstellingsprocessen
heeft overigens in het merendeel van de gevallen betrekking op de doelein-
den van groepen en organisatieonderdelen. Als leermethodiek valt daarbij
eerder het accent op de wijze van probleemoplossing dan op de kwaliteit van
de oplossing zelf. Dikwijls wordt daarbij uitgegaan van het algemene stra-
mien van de meeste besluitvormingsmodellen. De bekende reeks valt daar-
bij uiteen in achtereenvolgens probleemformulering, opstellen van alterna-
tieve oplossingen, het onderzoeken van de alternatieven, het doen van een
keuze uit de alternatieven en de evaluatie van de gedane keuze. Zo beschrijft
Schein dat de bijdrage van organisatieontwikkelingshelpers bij dit soort
processen er voornamelijk in bestaat, de betrokkenen te helpen zich bewust
te worden van de wijze waarop hun probleemoplossingsproces verloopt.
Door voortdurend te refereren aan de eigenlijke bedoelingen van de deel-
nemers, hun waarneming van de situatie en hun verwachtingspatronen,
tracht hij via een door de groep gezamenlijk gepland proces een uitkomst te
verkrijgen die bevredigend is voor een ieder.sb
Bos verwerpt expliciet het sinds Dewey klassieke besluitvormingsmodel
van logische opeenvolging van informatie over het probleem, het bedenken
van alternatieven enz. Er is eerder sprake van ritmische processen, die juist
bij organisatieontwikkeling een rol spelen. Deze processen zijn tegelijkertijd
inductief en deductief en spelen zich af tussen feiten en gedachten. Oor-
deelsvorming is geen logisch gefaseerd proces, maar een heuristisch proces,
dat zich in een spanningsverhouding tussen twee polen afspeelt: die van de
bestaande en die van de gewenste situatie. Organisatieontwikkelingsmodel-
len dienen niet een logisch-rationeel opeenvolgingsproces als grondvorm te
kiezen, doch uit te gaan van een aanwezige spanning tussen een tegelijk af te
leggen kenweg en een keuzeweg. `In het klassieke besluitvormingsmodel
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wordt gesproken van de opeenvolgende fasen van beeldvorming, oordeels-
vorming en besluitvorming. Daarin is de oordeelsvorming een stap die na de
beeldvorming en vóór de besluitvorming wordt gezet. (. .. ) De zin van het
gaan van de kenweg en de keuzeweg in groepsverband is daarin gelegen dat
men deel gaat nemen aan elkaars oordelen en daardoor een proces van
verheldering en gemeenschappelijk worden ontstaat. (. ..) Op de kenweg
zijn deze processen meer inductief van aard. Uit de vele aangedragen feiten
en gedachten wordt stap voor stap een gemeenschappelijk inzicht opge-
bouwd waarin ieders oordeel opgaat. Op de keuzeweg zijn deze processen
meer deductief van aard. Primair gaat het om het vinden van een gemeen-
schappelijke doelstelling'.s'
Wij concluderen dat b~ organisatieontwikkeling doelstellingsprocessen niet
als functie van het organisatorische systeem worden opgevat, maar als middel
tot involvering van individuen en groepen. Doelstellingsbepaling geschiedt
vanuit confrontatie van conflicterende belangen van bij de organisatie betrok-
ken partijen, omdat juist van hieruit problemen van ontwikkeling en verande-
ring zich het scherpst laten stellen. Katascopische organisatiebeschouwingen
werken in dit opzicht veelal vanuit besluitvormingsmodellen, die strikt rationeel
een gefaseerd proces doorlopen. Participatie in de besluitvorming door ver-
scheidene partijen met uiteenlopende belangen bemoeilijkt in deze opvatting dit
streven naar rationaliteit. Probleemoplossing en besluitname komen voort uit
inhoudelijke bestudering van de zaak zelf, niet uit confrontatie van diverse
optieken die mogelijk zijn. rlaar positivistische opvatting kan de waarheid op
rationele wijze worden achterhaald. De sociale bepaaldheid van kennis, die wij
in de fenomenologisch georiënteerde sociologie benadrukt zagen, krijgt in deze
opvatting geen plaats.
Bij organisatieontwikkeling wordt daarentegen geopteerd voor een model
van participatie bij de besluitvorming vanwege verhoging van de kans dat de
uitkomsten passen binnen een collectief aanvaardbaar verwachtingenpatroon.
Deze verwachtingen zijn een uitdrukking van de wijze waarop de werkelijkheid
op een bepaald moment wordt opgevat. Niet een objectief waarheidsidee, maar
het scheppen van de sociale werkelijkheid in interactie is hier uitgangspunt.
Bij organisatieontwikkeling zal naar onze opvatting dan ook moeten
worden uitgegaan van wat Bos ritmische processen noemt. Gemeenschap-
pelijke beeldvorming en gemeenschappelijke keuze staan hierbij voorop,
ontwikkeld vanuit een diversiteit aan situatiedefinities en toekomstperspec-
tieven. Besluitvorming speelt zich dan niet logisch gefaseerd af vanuit een
situatie van volledige informatie over het probleem, maar verloopt cyclisch
door toevoeging en wijziging van informatie. Besluitvormingsprocessen zijn
daardoor tevens leerprocessen. De organisatie leert te opereren vanuit open
doelstellingen, die flexibiliteit inhouden ten opzichte van zich wijzigende
omstandigheden.
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d. Organisatieontwikkeling en de integrerende werking van interactie
Een tweede variant waarin de actiebenadering in organisatietheorieën tot
uiting komt, betreft het vraagstuk van de mate waarin tussenmenselijk
handelen als zodanig van invloed is op de mate van integratie van organi-
saties. Onder integratie verstaan wij de coórdinatie van het tussenmenselijk
handelen, doordat dit handelen geordend en vanuit een gelijke gevoelsge-
richtheid bij de betrokkenen verloopt. Wij zagen reeds eerder dat actiebe-
naderingen minder nadruk leggen op de integratieve werking van de orga-
nisatie als systeem, aangezien systeemelementen slechts de contouren van
het interactieproces kunnen verklaren en niet het verloop en de ontwikkeling
ervan. Organisatieanalyses die interactie bestuderen met betrekking tot haar
effect op de integratie van de organisatie, kiezen als object vooral ver-
schijnselen van macht, conflict en coalitie.
Machtsrelaties, conflictkansen en processen van coalitievorming, zo stel-
den wij reeds, zijn dan niet gebaseerd op formele organisatorische kenmer-
ken, maar ontstaan en ontwikkelen zich vanuit de mogelijkheid die indivi-
duen en groepen hebben om situatiedefinities aan anderen op te leggen.
Situatiedefinities worden sociaal in stand gehouden en geven richting aan
het handelen, zolang een dominante meerderheid ze bewust of onbewust
onderschrijft.
De inhoud van situatiedefinities is echter voor mensen alleen relevant, zo
lang deze aansluit bij hun bedoelingen. Indien discongruentie optreedt tus-
sen de wijze waarop de situatie wordt ervaren en de bedoeling die men met
zijn handelen heeft, dan zal men trachten zodanige verandering van de
situatie-ervaring te bewerkstelligen bij zijn medemensen, dat het handelen
weer door een nieuwe definitie wordt gesteund. Een perfecte harmonie van
situatiedefinities door alle betrokkenen in een handelingssituatie (bijvoor-
beeld groep, organisatie) is een in de realiteit vrijwel nooit voorkomend
verschijnsel. Interactie is over het algemeen vrijwel altijd partieel geïnte-
greerd, zich ontwikkelend van minder naar meer cohesie. In interactie - wij
zagen dat reeds bij Mead - ontstaat voortdurend `betekenis', dat wil zeggen:
de zin van een groep, een organisatie, een samenleving, of van objecten in
het algemeen, is niet met deze zaken op zichzelf gegeven, doch wordt door-
lopend opnieuw tot stand gebracht. Mensen zouden onderling niet kunnen
interacteren zonder voortdurend gezamenlijk betekenissen aan situaties te
geven. Daarbij is het een frequent voorkomend feit dat mensen strijden om
hun definitie algemeen aanvaard te krijgen. Via algemene regels kan daarbij
worden getracht dit spel enigszins ordelijk te doen verlopen, maar ook regels
geven in feite weer hoe op een bepaald moment de dominante situatiede-
finitie deze omschrijft. Verandering van de regels komt tot stand, zo gauw
anderen zich tot deze dominantie toegang weten te verschaffen. Fenome-
nologische benaderingen en ook het symbolisch interactionisme leggen na-
druk op de relativiteit van op een bepaald moment bestaande situatiedefi-
nities en de door een meerderheid aanvaarde symbolen die als betrekkelijk
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permanente neerslag hiervan het handelen modelleren. Zo wordt van hieruit
bijvoorbeeld een theorie van het afwijkend gedrag (criminaliteit, psychische
abnormaliteit, gedrag van minderheidsgroepen etc.) ontwikkeld die het `la-
beling'-proces door de meerderheid ten aanzien van dit afwijkend gedrag
analyseert. Afwijkend gedrag is niet op zichzelf als zodanig te definiëren,
maar ontvangt een label van afwijking vanuit de situatiedefinitie door een
meerderheid van personen in de samenleving.58
Wij zullen deze benadering van de béinvloeding van de mate van integratie
door processen van situatiedefiniëring thans nagaan in theorie en praktijk
van de organisatieontwikkeling. Over het algemeen overheerst hier een ver-
trouwen in het effect van het egaliseren van bestaande definitieverschillen
op het verminderen van conflicten en het afnemen van machtsongelijkheid.
De `humanistische' oriëntatie op de positie van mensen in organisaties, die
bij organisatieontwikkeling kan worden geconstateerd, gaat bij degenen die
organisatieontwikkeling als theorie en methode onderschrijven samen met
een grote mate van vertrouwen in de bijdrage die mensen uit zichzelf aan
organisaties zouden kunnen leveren. French en Bell noemen als voor-
naamste waarden die bij organísatieontwikkeling zowel impliciet als expli-
ciet worden gehanteerd, de aanname dat mensen persoonlijk willen groeien
en zich ontwikkelen en dikwijls meer willen bijdragen aan de organisatie dan
deze laatste eigenlijk toestaat. Indien structuren en normatieve belemme-
ringen worden weggenomen en indien het hanteren van de eigen authen-
tieke gevoelens mogelijk wordt gemaakt, ontstaat als vanzelf een grote mate
van interne integratie en cohesie in groepen en organisaties. Motivationele
problemen worden het best opgelost als alle leden van de groep hun weder-
zijdse relaties veranderen. Het win- en verliesprincipe dat dikwijls in orga-
nisaties tussen individuen en groepen overheerst, is op de lange duur niet
optimaal voor een organisatie. Het is beter dit te vervangen door de vraag:
`how can we all win?'S9
Bennis ziet in een humaan-democratische mensbeschouwing de sleutel tot
revitalisatie van onze door wedijver en conflict disfunctioneel geworden
organisaties. Omslag van een eenzijdige hiërarchische opbouw, waarbij en-
kelen hun wil opleggen aan velen, naar een horizontalisering van betrek-
kingen is daarbij vereist. `Het probleem van de macht moet in alle ernst
opnieuw onder de loupe worden genomen door dramatische wijzigingen van
nieuwe situaties. waardoor de mogelijkheid van een eenhoofdige leiding niet
zozeer "slecht" als wel onuitvoerbaar wordt'.bo
Feltmann constateert onzekerheid, vervreemding en apathie bij mensen
in organisaties, veroorzaakt door de, maatschappelijk gezien, onaanvaard-
bare effecten van organisaties, de ondoorzichtige structuren en besluitvor-
mingsprocessen en de loute, economische beoordeling van het werk. Door-
breking van deze situatie is te verwachten, als `bevrijding en ontwikke-
ling' mogelijk wordt gemaakt. `Zinvol bezig zijn met elkaar, (. ..) niet ge-
plaagd door kennis (van elkaar), maar opgevrolijkt door gevoelens (jegens
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elkaar)' zijn dan de trefwoorden.b~ Voor Feltmann is `de glazen stolp van het
wetenschappelijk denken' doorbroken, een nieuwe dimensie is ontdekt: de
dimensie van de `authentieke ervaring'. We zijn van de `traditioneel-empi-
risch-analytische grondhouding van de (gedrags)wetenschappen' terechtge-
komen in de stroming van de `humanistic psychology', die als `fenomenolo-
gisch-existentieel' kan worden omschreven. Nodig is daarom dat meer aan-
dacht wordt besteed aan `intensivering van kommunicatie op gevoelsnivo
tussen twee of enkele mensen', wat tot een `transcendentale eenwordingser-
varing' blijkt te leiden.óz Het begrip `organisatie' in de zin van samenvoeging
van mensen en middelen met de gerichtheid op een doel, wordt op een
geheel andere manier uitgedrukt. In eschatologisch aandoende bewoordin-
gen wordt de mogelijkheid voorgehouden dat mensen niet om het werken,
maar om het samenwerken zich in organisaties laten opnemen. De eigen
interpretatie van het samenwerkingsverband is criterium voor het lidmaat-
schap, grenzen tussen organisaties vervagen en over blijven kleinschalige
relatief autonome groepen. De scheiding tussen werk en `privé' zal verva-
gen.b' De continue persoonlijke creatie door mensen van hun relaties met
anderen staat borg voor zinvolle en goed functionerende `organisaties',
hoewel deze laatste term eigenlijk overbodig is. Immers, concurrentie wordt
overleg, macht wordt interactie, conflict wordt empatisch begrijpen. Sleutel
tot dit alles is de verandering van het groepsgedrag.
Bij organisatieontwikkeling wordt uitgegaan van vermeende sluimerende
krachten, die bij interactie tussen mensen in de organisatieonvoldoende worden
geëffectueerd. Er wordt in de klassieke benaderingen te veel heil verwacht van
voorschriften, structuren, rationalisatie van gedrag, van opgelegd leiderschap,
een en ander uit angst voor de niet-meetbare, niet-rationele en subjectieve
gevoelselementen.64 De structuren en afspraken dienen te volgen uit de bele-
vingen en behoeften van de groep en niet andersom. Maximale flexibiliteit in
afspraken en structuren is dan uiteraard vereist.
Verschijnselen van macht en conflict zijn voor het merendeel van organi-
satieontwikkelingsprogramma's moeilijk inpasbaar. De kans dat in interac-
tie gevoelens van bedreiging door anderen of overheersing van anderen
meespelen, wordt over het algemeen kleiner geacht dan de mogelijkheid dat
vrijkomende `authentieke gevoelens' cohesie, integratie en effectief functio-
neren bevorderen. Glasl heeft in dit opzicht de stellige overtuiging dat in
organisatieontwikkeling rationele en normatief-educatieve strategieën die-
nen te worden gehanteerd en geen machtsstrategieën. Macht dient niet met
macht, maar met een ontwikkelingsstrategie gericht op het beïnvloeden van
het denken en het voelen te worden bestreden.bs Conflictbeheersing heeft
weliswaar een plaats in organisatieontwikkelingsprogramma's, maar dient
vooral om conflicten functioneel te laten zijn in het ontwikkelings-
proces. Interventies op dit punt zijn gericht op het scherper definiëren van de
situatie, waardoor de wens tot verbetering ontstaat of de wens om de be-
staande energie tot een verhoogde output te laten komen.bb In vrijwel alle
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gevallen overheerst een optimisme van een wat paradoxale soort, dat
machtsuitoefening en conflictprocessen volledig controleerbaar, planbaar
en beheersbaar zijn. Organisatieontwíkkeling gaat er vrijwel nooit van uit,
dat er groepen en individuen in de organisatie zijn die er belang bij zouden
kunnen hebben dat er als het ware niet ontwikkeld wordt, dat de bestaande
relaties blijven zoals ze zijn. Een ontwikkelingsstrategie `door de gehele
organisatie heen', zoals het vaak wordt geformuleerd, is echter dikwijls een
fictie. Aan het optimisme van het `uitzaai'-effect van ontwikkelingspro-
gramma's naar andere delen van de organisatie kan alleen al vanuit een
diagnose van de machtscentra en machtsmogelijkheden van deze centra
getwijfeld worden. Veelzeggend is de eis dat er vanuit `de top dient te worden
gestart' of dat succes alleen daar mogelijk is waar de mensen zelf zeggen er
behoefte aan te hebben. In het ene geval worden machtsunits van meet af
aan geïnvolveerd en blijkt de kans op succes al direct voorspelbaar, in het
andere geval worden machtsunits bewust buitengesloten en kan worden
getwijfeld aan `totale-organisatie' effecten. Waar organisatieontwikkeling in
grote lijnen gebaseerd is op actietheoretische uitgangspunten, is het merk-
waardig dat in dit opzicht de dialectische verhouding tussen menselijk han-
delen en de bestaande sociale en materiële structuur ook uit een oogpunt van
dominante situatiedefrnities zo weinig aandacht krijgt. Het optimisme over de
kracht van de sociale creatie door individuen en groepen van hun eigen om-
standigheden overheerst.
e. Organisatieontwikkeling en de waardenoriëntatie van sociaal handelen
De derde en laatste variant die wij ten aanzien van de actiebenadering
onderscheiden, betreft de waardenoriëntatie van het sociaal handelen.
Waardenoriëntaties betreffen niet zozeer de directe motieven, normen of
praktische waardenpatronen, maar veeleer de `hogere' standaarden, alge-
mene strevingen of `ideologieën'. In de organisatietheorie, zo stelden wij
eerder, verschijnen in deze zin benaderingen als innovatie, activering van
individuen en mobilisatie van de organisatieleden als kernthema's. Voorop
staat hierbij een omslag, doorbraak of essentiële vernieuwing van de geëi-
gende kaders waarin de organisatie tot dan toe gewend is te functioneren. De
bestaande wijze van denken, de klaarblijkelijk vastgelopen structuur of het
stroeve organisatieklimaat moeten worden ~~ervangen door geheel nieuwe
functioneringsvoorzieningen of motivatieka~iers. Er dienen tot nog toe niet
manifest geworden potenties te worden aangeboord, die aanwezig worden
geacht in het actieveld van de organisatie. Her-formulering van de vige-
rende doeleinden en normen is daarbij geboden.
Innovatie als eerste begripsbepaling heeft betrekking op de totale capaci-
teit van de organisatie om vernieuwingen in gang te zetten en de resultaten
ervan aan te wenden. Van Dijck zegt hiervan dat `er evenveel reden is om te
spreken van innovatie als creatieve act van het individu (zowel de systema-
tische vorser als degene die intuïtief op geniale "inval" voortbouwt) als
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van innovatie als creatieve benutting door een groep, gemeenschap, sociaal
verband, van creativiteitsproducten'.67 In de organisatietheorie zullen der-
halve zowel de individuele of groepsprocessen die tot innovatie leiden, als de
mogelijkheid die de organisatie heeft of biedt om innovatief te zijn, een rol
moeten spelen. Wij willen dan ook voor onze beschouwing van organisa-
tieontwikkeling op dit punt aansluiten bij Van Dijcks onderscheid naar
innovatie als proces, het innovatiegegeven en de verspreiding en imple-
mentatie van innovatiegegevens door de organisatie heen.
Activering als tweede begrip heeft betrekking op processen, gericht op het
streven van individuen en groepen om te participeren in de macht en zo-
doende particuliere doelstellingen te verwezenlijken. Bij Etzioni is het begrip
macro-sociaal uitgewerkt en bestrijkt het het probleem van de maatschap-
pelijke onmacht om personen en groepen in de samenleving genoegzaam te
`activeren' door middel van toelating tot de besluitvorming omtrent maat-
schappelijke doeleinden en waarden. De huidige situatie wordt gekenmerkt
door vervreemding en apathie, omdat individuen en segmenten onvol-
doende aansluiting ervaren bij de door toeganghebbers tot de macht opge-
legde waardenpatronen en doelpreferenties. Een `active society' is een con-
tinu actief conglomeraat van units, waarbij permanente betrokkenheid bij
de besluitvormingsprocessen een doorlopende activering van de leden in de
maatschappij mogelijk maakt. Activering is een proces van verandering,
waarbij de verhouding tussen de totaliteit (maatschappij, organisatie) en het
individu met specifieke basisbehoeften centraal staat. De totaliteit kan actief
worden genoemd, als zij er permanent in slaagt vernieuwing van perspec-
tieven, bezielende doelstellingen en aansprekende centrale waarden voort te
brengen en te realiseren.
Mobilisatie tenslotte slaat op die acties, voornamelijk van beperkte duur,
`waarbij de leiding van een sociale eenheid erin slaagt het potentieel aan
middelen sprongsgewijze op te voeren en in te zetten ter bereiking van
ambitieuze doeleinden'.6a Kenmerkend is dat er, in afwijking van het begrip
activering, sprake is van een discontinu proces. Het is een `sprong', met alle
kenmerken van aanloop, afzet, omhoogkomen en neerkomen. Bij mobilisa-
tie is demobilisatie essentieel betrokken. Er komt iets anders tot stand, dat
weliswaar niet meer alle kenmerken heeft van het krachtenveld dat tijdens
het mobilisatieproces voor de sprong voorwaarts heeft gezorgd, maar dat een
kwalitatieve herordening van de sociale eenheid betekent. Demobilisatie is
dan het vastleggen in permanente normen en structuren van wat tijdens de
mobilisatie in de vorm van hogere waarden werd beleefd. Voor de toepas-
sing van dit begrip op ons onderwerp is ook het door Van Doorn aange-
brachte onderscheid tussen mobilisatie in culturele, sociaal-structurele en
temporele zin nuttig.ó9 Van Doorn werkt dit voornamelijk macro-sociaal uit.
Wij zullen dit onderscheid betrekking laten hebben op de organisatorische
situatie.
Een culturele sprong voorwaarts wordt gemaakt, indien problemen in een
123
sociale unit worden gevoeld in termen van organisationele normen en
voorschriften die niet langer voor een effectief geheel aanleiding geven. Een
mobilisatieproces wordt ingezet, indien een stelsel van hogere waarden in de
plaats wordt gesteld van de typisch alledaagse terminologie van produktie-
normen, positionele verantwoordelijkheden of procedures. Geen subdoel-
stellingen van afzonderlijke organisationele groepen, maar gezamenlijke
oriëntaties op hogere waarden of ideologieën zijn dan leidraad. So-
ciaal-structureel kan mobilisatie betrekking hebben op de uitschakeling van
de bestaande hiërarchische tussenniveaus en de inschakeling van individuen
en groepen rechtstreeks bij het te bereiken doeL De structurele starheid
wordt terzijde gesteld en de procedures op dit gebied worden buiten werking
verklaard. De aanwezige potenties worden zodoende vrijgemaakt en aan-
gewend voor het bereiken van het gestelde doel. Temporeel tenslotte heeft
mobilisatie een eigen tijdsinterpretatie. Niet geduld wordt een geleidelijke
ontwikkeling volgens het traditioneel bekende tempo, maar een versnelling,
het overslaan van normaal gesproken noodzakelijke stadia.
Innovatie. Wij zullen thans ons object, organisatieontwikkeling, beschou-
wen vanuit het bovenstaande, waarbij de begrippen innovatie, activering en
mobilisatie afwisselend in de analyse een rol zullen spelen. Ten aanzien van
innovatie kunnen we stellen dat bij organisafieontwikkeling in tweeërlei
opzicht van innovatie sprake is, namelijk qua inhoud en qua intentie.
Vooreerst wordt op vele plaatsen gewezen op het vernieuwende dat wordt
geboden in vergelijking met de conventionele wijze van organisatiebe-
schouwing, -onderzoek, en -advisering. Organisatieontwikkeling wordt ge-
presenteerd als een doorbraak, een nieuwe conceptie, met geheel eigen visie
op organisatorisch functioneren (Blake en Mouton, Lawrence en Lorsch,
Bennis, Schein, Beckhard, French, This enz.). Deze conceptie is nieuw,
omdat voor het eerst een geïntegreerde visie op de organisatie wordt gepre-
senteerd vanuit de betekenis die mensen in organisaties hebben voor de
effectiviteit. Vergeleken bij de rol die de sociale wetenschappen tot nu toe bij
het bestuderen van organisaties hebben gehad, kan volgens velen gesproken
worden van een nieuwe bijdrage. Er is sprake van een `nieuwe strategie'
(Beckhard); de wetenschap heeft haar voorkeur voor kennisgerichte en
contemplatieve wetenschapsbeoefening ingeruild voor een `action-role'
(Schein). Organisatieontwikkeling is een `nieuw antwoord op verandering'
en bevat een `belofte van werkelijk inzicht' in de problemen van moderne
organisatie (Bennis). Er worden `new dimensions of practice' aangebracht
(Vail). Annet en Desaintes, als nuchtere Europeanen, stellen echter dat het
`zowel een nieuw etiket op een oude fles als een nieuwe werkelijkheid is',
namelijk een pragmatische integratie van verworvenheden uit in de laatste
twintig jaar opgebouwde kennis in de gedragswetenschappen.'o De vraag of
organisatieontwikkeling inderdaad als innovatief is te beschouwen, is hier
niet kort te beantwoorden en behoort overigens tot de opgave van deze
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uiteenzetting als totaal. Gezien de omvang van toepassing in praktijksitua-
ties en de onoverzienbare hoeveelheid literatuur die over het onderwerp
wordt gepubliceerd, kan in ieder geval van een rage, misschien wel van een
`movement' worden gesproken.
De vraag naar het innovatieve karakter van organisatieontwikkeling als
intentie of pretentie is onzes inziens in het verband van onze totale vraag-
stelling evenzeer belangwekkend. Organisatieontwikkeling dient zich zeer
nadrukkelijk aan als een methode die gericht is op de vernieuwing van de
organisatie in haar probleem-stellend en probleem-oplossend vermogen, en op
het bieden van nieux~e concepties voor de organisatie. Zij grijpt aan bij die
componenten van organisaties, die effecten kunnen hebben op het totale inno-
vatieve vermogen van de organisatie. De maatschappelijke veranderingen, zo-
wel structureel als cultureel, zijn dermate ingrijpend, dat organisaties zichzelf
tolaal moeten vernieuwen, andere opstellingen moeten kiezen, aan moeten
sluiten bij een zich maatschappelijk ontwikkelend nieuw mensbeeld. Organi-
satieontwikkeling doet dat niet door oplossingen kant en klaar te bieden,
maar door de organisatie te leren die oplossingen zelf te bedenken. Van
Dijcks onderscheid gebruikend, is organisatieontwikkeling qua `innovatie-
gegeven' ( de inhoud van de innovatie) uiterst breed geschakeerd en daar-
door diffuus (wij constateerden het eerder, waar we de vraag stelden naar het
materiële object van organisatieontwikkeling). Als algemeen gemiddeld
beeld dat uit theorie en praktijk opdoemt, kan worden gezegd dat organisa-
tieontwikkeling zich de vernieuwing van het organisatorische `klimaat', de
cultuur van het organisatorische systeem ten doel stelt. Qua `innovatiepro-
ces' en `implementatie' worden evenwel duidelijke middelen en doeleinden
geëtaleerd. Wanneer Van Dijcks definitie van `innovatieproces' wordt aan-
gehouden, namelijk ` een proces waarbij individueel en collectief creatief
geïntervenieerd wordt bij het oplossen van organisationele probleemsitua-
ties'," dan valt de gelijkluidendheid hiervan op met diverse definities van de
doelstelling van organisatieontwikkeling, die wij eerder vermeldden. Qua
implementatie biedt organisatieontwikkeling concepties gericht op structu-
rele, normatieve en relationele transformaties van de bestaande situatie.
Modellen van differentiatie en integratie van de structuur ( Lawrence en
Lorsch), van verandering van de structuur van het beleidsstelsel ( Zwart), van
verbetering van het samenwerkingsklimaat door middel van participatie
(Schein), of van intensivering van de creativiteit (Feltmann) worden ruim-
schoots aangeboden. Vanuit de actietheorie bezien is de vraag interessant, in
hoeverre organisatieontwikkeling erin slaagt niet slechts de innovatiebe-
reidheid en innovatiegerichtheid van de individuele actoren op te voeren,
maar evenzeer de organisatorische condities (omgevingsgerichtheid, beleid,
structuren, procedures en arbeidsprocessen) weet aan te brengen, die aan
innovatie kunnen bijdragen. Wij zullen hierop nog nader moeten ingaan.
Activering. Een beschouwing van organisatieontwikkeling als activerings-
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proces dient de vraag te stellen naar de mate waarin wordt getracht de
organisatie om te vormen tot een actief veld, waarin alle deelnemers in grote
mate bij processen van doelstelling en beleid worden betrokken. In organi-
satieontwikkelingsprogramma's wordt sterk de nadruk gelegd op de nood-
zaak om de organisatie als geheel te activeren, door condities te creëren
waaronder de behoeftestructuur en de gemotiveerdheid van de individuen
en groepen optimale verwerkelijkingskansen krijgen. Dit kan in organisaties
eigenlijk alleen, indien mensen mogelijkheden aangereikt krijgen om zelf te
beschikken over hun arbeidssituatie en de koers van de groep waartoe ze
behoren. Een organisatie kan alleen worden geactiveerd, indien deze als
stramien van gedragsvoorschrijvende regels permanent aangesloten blijft op
de sociale handelingskaders van haar leden. De mogelijkheid tot effectieve
beïnvloeding van handelingssituaties door organisatieleden is alleen gege-
ven, indien situatie-vreemde factoren die situatie niet bij voorbaat en defi-
nitief 'precoderen'. Macht in de zin van niet op kennis of deskundigheid
gebaseerde alternatievenbeperking, niet-functionele hiërarchische relaties,
achterhaalde historisch gegroeide gewoontepatronen, die verstroevend
werken, zijn voorbeelden van factoren die activering belemmeren en be-
trokkenheid van actoren in de weg staan. French en Bell noemen als voor-
naamste oogmerk van organisatieontwikkeling, situaties te creëren waarbij
`it is possible for the people within an organization collaboratively to manage
the culture of that organization in such a way that the goals and purposes of
the organization are attained at the same time that human values of indivi-
duals within the organization are furthered'.7z
Goodstein noemt als belangrijke doelstellingen: `bevordering van collec-
tieve probleembestudering, verbetering van de openheid in communicaties,
het versterken van de persoonlijke betrokkenheid en satisfactie en verhoging
van het globale gezags- en controlepeil in de organisatie door uitbreiding
van de autonomie en de groepsverantwoordelijkheid bij planning en uit-
voering'.'~
Niet de voorgeschreven, maar de gezamenlijk ontwikkelde gedragsregels,
niet het anonieme regulerend kader, maar de als betekenisvol ervaren en-
cadrering van de eigen leefwereld biedt mogelijkheden voor betrokkenheid
en actief participeren door mensen. Dat betekent dat de structurele belem-
meringen daartoe dienen te worden opgeruimd. Bennis noemt een van de
belangrijkste probleemcategorieën die bij de organisatieontwikkeling aan de
orde komen, de verdeling in de organisatie van sociale invloed en macht."
Hij is op dat punt niet bepaald optimistisch, als hij stelt dat in feite organi-
satieontwikkeling nog te zeer uitsluitend successen heeft geboekt in situaties
waarin de vooropgestelde wens om dit probleem op te lossen reeds aanwezig
was. Bij diffuse machtsstructuren, die niet eenvoudig in de organisatie te
localiseren zijn, blijkt organisatieontwikkeling door haar aangrijpingspunt
in de belevingswereld van individuen en groepen niet tot resultaat te leiden.
Een veranderingsstrategie gericht op het opruimen van deze barrières zal
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haar aangrijpingspunt minder in de ervaringswereld van mensen en hun
interacties moeten zoeken, maar in een structurele strategie. Wij zullen dit
thema later in dit hoofdstuk behandelen. Organisatieontwikkeling als acti-
veringsproces beoogt activering van organisaties te bereiken door een per-
manente situatie in te bouwen waarin mensen effectief kunnen interacteren
en hun individuele en groepsdoelstellingen zo goed mogelijk kunnen effec-
tueren. De permanentie van dit proces wordt van diverse zijden benadrukt
(Zwart; French en Bell: `ongoing interactive'; Sadler en Barry).
Het hangt uiteindelijk samen met het begrip ontwikkeling dat, zoals we
zagen, in vele gevallen uitgaat van de groei van systemen in fasen, waarbij
permanente activering van de elementen in het systeem zorg draagt voor
overschrijding van de diverse drempels in de ontwikkeling en voor het
zoeken naar nieuwe integratieprincipes voor het systeem. Activering als
actiebegrip sluit aan bij organisatieontwikkeling als een beschouwing van de
organisatie uit een oogpunt van groei naar een toekomst en van procesversnel-
ling of -verandering gericht op de opbouw van gezamenlijke opties van indivi-
duen ten aanzien van de toekomst: het in eigen hand nemen van de lotsbe-
stemming, zich bewust worden van eigen kunnen, de deelname van allen aan het
uitzetten van de koers. Bij beide begrippen dient als achtergrondde verwachting
dat hierdoor de totaliteit sterker wordt en beterfunctioneert.
Mobilisatie. Mobilisatie tenslotte als discontinu verschijnsel sluit bij or-
ganisatieontwikkeling niet zozeer aan bij de specifieke beschouwing van
organisaties-in-ontwikkeling, maar bij de acties en interventies die organi-
satieontwikkeling hanteert bij bewustmakings- en veranderingsprocessen
van individuen binnen een bepaald tijdsbestek. Ten aanzien van de culturele
dimensie kunnen we zien dat methoden van actieonderzoek erop gericht zijn,
de organisatieleden te laten doorzien vanuit welke normpatronen zij hun
plaats en functie in de organisatie beoordelen. Normen die gericht zijn op
uitsluitend instrumentele en output verhogende doelstellingen, worden ge-
contrasteerd met algemene waarden gericht op zelf-verwerkelijking, open
communicatie of creativiteit. Bij organisatieontwikkeling wordt het schep-
pen van een polariteit tussen de werkelijkheidsbeleving van nu en geza-
menlijk geconstrueerde concepties over de toekomst, geladen met ideaal-
beelden over samenwerking, openheid en daarbij passende structurele or-
ganisatiemodellen, aangewend als middel tot het opvoeren van verande-
ringsbereidheid. Het laten uitvoeren van diagnoses door de organisatieleden
zelf, de terugkoppeling van onderzoeksgegevens naar aanvankelijk gesig-
naleerde problemen, zijn middelen tot actieverhoging en tot het uitstijgen
boven de situatiegebonden normen door middel van gezamenlijk beleefde
`hogere' waarden.
Wat betreft de structurele dimensie zien we dat arganisatieontwikkelings-
methoden dikwijls gebruik maken van een voorhoede die speciaal voor
ontwikkelingsprojecten wordt geconstrueerd en los van de bestaande struc-
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tuur opereert. Een duidelijk voorbeeld vormt Glasl's project van de over-
gang van een staalfabriek van de differentiatie- naar de integratiefase. Tij-
dens een groot aantal maanden stelde een voor dat doel samengestelde groep
een onderzoek in ten behoeve van de constructie van een globaal toekomst-
beeld. De groep werd naderhand ingeschakeld bij de mobilisatie van rele-
vante delen van de organisatie, met als effect de verdere ontwikkeling en
implementatie van een nieuwe bedrijfsfílosofie en leiderschapsstijl.75
Zwart doorbreekt in het door hem beschreven fusieproject bewust de als
probleem ervaren afstand die er bestond tussen directie en hoofden van
dienst en de twijfel die bij de tweede groep omtrent de intenties van de eerste
aanwezig was, door, na aanvankelijk gescheiden uitgevoerde situatieanaly-
ses, beide groepen met elkaars visies te confronteren. Als een van de effecten
van deze confrontatie wordt door hem genoemd een gemeenschappelijke
strategische beslissing tot `verdere oefening van de gehele topgroep in sa-
menwerken en overleg met het uiteindelijke doel de teamvorming te ver-
groten en een zogenaamd "directieteam" te vormen. Tevens werden
ad-hoc-commissies gevormd die een aantal veranderingsprojecten onder
hun hoede namen'.76
Het blijkt nodig, de bestaande hiërarchie te doorbreken om daardoor
krachten vrij te maken die in staat zijn collectieve voorstellingen van situatie
en toekomst te construeren, die mobiliserend werken op de bereidheid om
zaken aan te pakken. Het is een bewuste sprong naar een collectieve con-
centratie met overspringing ofuitschakeling van structurele belemmeringen.
Het heeft tevens tot doel, bestaande, vanuit de structuur bepaalde, weder-
zijdse typeringen van groepen, afdelingen, management-niveaus te ont-
maskeren en te corrigeren.
Beckhards `confrontation-meeting' is een uitgewerkt tactisch middel in dit
opzicht." Beckhard zelf noemt deze tactiek gericht op het opsporen en
neutraliseren van dysfunctionele energie bij mensen en groepen. Zij bestaat
eruit, mensen uit diverse niveaus van dé organisatie voor een korte tijd
bijeen te brengen en gevoelde problemen bespreekbaar te maken. De con-
centratie wat betreft tijd en bemanning levert een uiterst intense beleving
van betrokkenheid en actiebereidheid op.
Wat betreft de temporele dimensie bestaan mobiliserende elementen bij
organisatieontwikkeling uit het versnellen van ontwikkelingsprocessen,
wanneer verstroevingsverschijnselen optreden ten gevolge van ofwel niet
met het proces meegroeiende gedragspatronen, ofwel in stand gehouden
structurele of culturele resten van vroegere situaties, of ook het terugvallen
van de betrokkenheid van de deelnemers op het oude niveau. Het geheel van
conflictbeheersingsstrategieën kan ten dele als een antwoord van de eerst-
genoemde categorie oorzaken worden genoemd. Interventies van ontwik-
kelingsadviseurs zijn daarbij veelal gericht op het construeren van situaties
waarin conflicten rationeel zijn te benaderen. Bemiddeling, het arrangeren
van ontmoetingen tussen conflicterende personen of groepen, het ontwerpen
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van spelregels voor conflictbespreking zijn aanlopen tot de eigenlijke con-
frontatie, waarbij een beroep op begrip voor de negatieve gevolgen van
stilstand en het bieden van een open perspectief in de tijd belangrijke
middelen zijn. Het construeren van een gezamenlijke nieuwe situatiedefini-
tie die het bestaande moment abstraheert, is daarbij een vrijwel altijd voor-
komende afsluiting.78
Structurele of culturele resten van vroegere situaties worden als ontwik-
kelingsbelemmering veelal opgeruimd door confrontatie met nieuwe, toe-
komstige doelstellingen of confrontatie met door anderen reeds gedefi-
nieerde toekomstopties. Zwart laat zien hoe de groep hoofden van dienst
over aanvankelijke aarzelingen heen wordt gebracht, die gevoed werden
door historisch verklaarbare situatiedefinities van de afstand tussen hen en
de directie, door hen te confronteren met de inmiddels bereikte intentie tot
verandering aan de kant van de directie. Een snelle sprong in de tijd, een
overspringing van een statische opstelling op een positieve deelname aan
veranderingsprojecten was het gevolg. Zwart brengt dat in feite met dezelfde
beelden naar voren: `Er is dan organisatorisch gezien sprake van een retar-
derende ontwikkeling van het cliënt-systeem, waarbij de mensen een dis-
crepantie beleven tussen de uitdagingen, die de situatie ad hoc stelt en het
impliciet of expliciet beleid, dat geldt. (. ..) In vele gevallen lossen normale
ontwikkelingsproblemen zich op, wanneer er nieuwe inspirerende doelstel-
lingen gevonden kunnen worden. De situatie raakt dan in beweging, waar-
door de mensen in staat gesteld worden oude attitudes en opvattingen ten
opzichte van elkaar in te wisselen voor een gemeenschappelijke ~zet ter
realisatie van de nieuwe doelen'.79
Het terugvallen van de deelnemers op een lager niveau van betrokkenheid
bij ontwikkelingsprocessen is een vrijwel altijd voorkomend verschijnsel.
Thompson vermeldt ten aanzien van een project van toepassing van
Grid-organisatieontwikkeling het telkens optredende verschijnsel, dat aan
het eind van iedere fase de deelnemers moeite hebben het enthousiasme te
bewaren. Het is een probleem, er een als vanzelfsprekend beleefd en als
noodzakelijk gevoeld instrument van te maken, in plaats van een jaarlijks
terugkerend evenement.eo Beckhard beschrijft een project in een organisatie
van hotelketens, waarin de ontwikkeling naar een gedecentraliseerde struc-
tuur aan de orde is: `the second meeting (. ..) was less exciting than the first.
The members of the group came with the expectation of picking up where
they had been, that is, with the climate of openness and problem solving that
liad existed at the end of the first session. They were surprised to discover
that in the intervening time there had been considerable regression. In order
for discussions to continue profitably, it was necessary to spend a few hours
in re-establishing the earlier climate of trust'.81
Er moet een, van tijd tot tijd noodzakelijke hernieuwing van het perspec-
tief worden aangebracht. Strategieën en tactieken van organisatieontwikke-
ling hebben zodoende een cyclisch karakter. Een vast stramien van terug-
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koppelingen naar en evaluaties door de betrokkene zelf moet zorg dragen
voor het opsporen van retardaties, het formuleren van nieuwe tactieken en
het betrekken van nieuwe delen van de organisatie bij het ontwikkelings-
proces.
Samenvattend kunnen wij stellen dat b~ organisatieontwikkeling veelal
horizonverruimende perspectieven worden geboden, die de algemene waarden
en verwachtingen betreffen van degenen die bij de organisatie zijn betrokken.
Innoverend zijn deze perspectieven, als zij in staat zijn het totale samenwer-
kingsklimaat te `ontstroeven' en te richten op een nieuwe beleving van de zin
van de organisatorische arbeid. Op deze wijze kan de potentie van de organi-
satie om vernieuwingen tot stand te brengen, worden verhoogd. Activerend
werken deze perspectieven, indien ze gericht z jn op het te voorschijn brengen
van in de organisatie sluimerende krachten, waardoor de organisatie blijvend in
staat is gebruik te maken van wat er aan mogelijkheden aanwezig is om een
weloverwogen koers uit te zetten. Daarbij wordt getracht allen te betrekken bij
de doelstellingsbepaling van de organisatie, waardoor de kans op doelrealisatie
wordt verhoogd. Deze perspectieven kunnen tenslotte mobiliserend werken, als
ze in staat zijn vertragingen en stilstand in ontwikkelingsprocessen, waardoor
discontinuïteit dreigt, op te heffen en om te óuigen tot een nieuwe sprong
voorwaarts.
Bij organisatieontwikkeling overheerst hierbij een anascopische organi-
satiebeschouwing. Het menselijk handelen wordt van zijn structurele be-
lemmeringen ontdaan en er worden nieuwe gedragsnormen ontwikkeld, die
beter aansluiten bij een hernieuwde beleving van toekomst-opties. Het
handelen ontvangt een nieuwe zinbeleving. Deze perspectieven zijn veelal
sterk maatschappelijk gericht en brengen nieuwe maatschappelijke waarden
binnen het organisatorisch blikveld. Ze kunnen daardoor dienen als ver-
nieuwings- en aanpassingsmiddel. Centraal staan de menselijke han-
delingsprocessen. Bij organisatieontwikkeling wordt een wissel getrok-
ken op de mogelijkheid dat in een `vrij spel' van intermenselijk handelen,
ontdaan van organisatorische verstarring, spontaan effectieve en gecobrdi-
neerde acties ontstaan, energie vrijkomt en collectieve bundeling tot stand
kan worden gebracht. Hierdoor worden gedifferentieerde situatiedefinities
op elkaar afgestemd en omgevormd tot een allen inspirerend perspectief. De
individuele en groepsverscheidenheid, normaal in een verstard organisato-
risch kader, wordt niet getolereerd, doch ondergeschikt gemaakt aan de
gezamenlijke actie.
De op het eerste gezicht merkwaardige paradox doet zich voor, dat bij
organisatieontwikkeling de verhoging van de individuele autonomie en van
het vrije groepsfunctioneren als doel wordt gehanteerd, doch dat dit doel
door middel van collectivering tot stand wordt gebracht. Dit is paradoxaal,
indien men de acties bij organisatieontwikkeling slechts over een beperkte
periode beschouwt. Uiteindelijk staat echter voorop dat er een niveauver-
springing plaats moet vinden: verbetering van het functioneren, verhoging
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van het probleemoplossend vermogen, ontwikkeling van het organisatie-
systeem onder uitdaging van interne en externe krachten. Dat betekent dat
processen van innovatie, activering en mobilisering moeten leiden tot nieu-
we situaties. Deze situaties bestaan uit nieuwe organisatorische normen en
structurele kaders. De verhoogde inspanning ontlaadt zich in vermindering
van de inperking van het autonome individu en in afname van de collecti-
vering. Over blijven de vrijgekomen krachten en de upbrengsten van expe-
rimenten met nieuwe vormen. Dit zal in een nieuw structureel patroon
moeten worden vastgelegd. dat gezamenlijk is geaccepteerd. Een structureel
patroon dat de behuettenrealisatie van een ieder beter zal kunnen onder-
steunen en de menselijke autonomie tot haar recht laat komen. Bij organisa-
tieontwikkeling behoort, naast een programma van acties gericht op het in
beweging zetten van de organisatie, evenzeer aandacht te worden besteed
aan de structurering van de organisatie.
Deze structurering van de organisatie zal in directe relatie tot de hier
beschreven processen van innovatie, activering en mobilisering moeten
verlopen. Dit heeft consequenties voor de wijze waarop het begrip organi-
satiestructuur wordt opgevat vanuit de sociologische actiebenadering en bij
organisatieontwikkeling. Wij zullen dit nu aan de orde gaan stellen, waarbij
wij tevens zullen nagaan in welke mate bij organisatieontwikkeling vanuit
proces- en structuurdenken al of niet eenzijdig wordt géwerkt.
C ORGANISATIEONTWIKKELING EN DE RELATIE TUSSEN STRUCTUUR EN
HANDELINGSPROCES
1. De relatie tussen structuur en handelingsproces in de actiebenadering
In het korte overzicht, dat wij in een vorig hoofdstuk presenteerden, van be-
zwaren die tegen de actiebenadering worden ingebracht, werd gesteld dat
de verhouding tussen menselijk handelen en de aanwezige sociale encadre-
ring in de vorm van structuren of bestaande vaste verwachtingspatronen niet
in alle gevallen duidelijk wordt uitgewerkt. Wij concludeerden dat zowel de
fenomenologisch georiënteerde sociologie als het symbolisch interactionis-
me resp. de intentionele betrekking tussen waarnemer en het waargenomene
en de rol van symbolisatie en typificatie bij interactieprocessen als uit-
gangspunt kiezen. Toch kan een zekere over-waardering van de vrijheid van
het handelend subject in actiebenaderingen niet worden ontkend.
De opgave die deze benaderingen zich stellen om ontwikkeling en verandering
van de menselijke samenlevingsvormen te verklaren, stelt hen impliciet
bloot aan het gevaar, die samenlevingsvormen louter afhankelijk van het
menselijk handelen te beschouwen. De stap naar een opvatting volgens
welke de veranderbaarheid van deze samenlevingsvormen direct samen-
hangt met het veranderen van het menselijk gedrag, is dan nog klein. Wij
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zagen in hetgeen hierover eerder werd geschetst, dat in talrijke gevallen bij
organisatieontwikkeling de verwachting bestaat dat bij een verandering in
de wijze waarop mensen gezamenlijk handelen en in de definities die zij
afzonderlijk of gezamenlijk hanteren omtrent de situatie waarin dat hande-
len zich afspeelt, tevens die handelingscontext zich in zijn gestructureerd-
heid wijzigt. Met andere woorden: organisatieontwikkeling veronderstelt
met een zeker gemak dat aan de uiterlijke dwang van samenlevingsvormen
door de mens vrij eenvoudig kan worden ontkomen door die uiterlijke
dwang een andere betekenis toe te kennen. Wij zullen aan dit vraagstuk
thans nader aandacht besteden, omdat het een uitdrukking is van de opvat-
ting omtrent de verhouding tussen sociaal handelen en de rol daarbij van de
`objectieve' structuren. Wij zullen daarbij vooreerst aangeven op welke wijze
in de actiebenadering dit thema wordt behandeld.
Weick stelt ten aanzien van dit probleem dat het bij analyses van organi-
saties altijd tegelijkertijd om twee zaken gaat: het organiseren, namelijk de
handelingsprocessen die zich voltrekken met het oog op het bereiken van
gestelde doeleinden, en de consequenties van het organiseren, de organisatie
als structureel raamwerk. Organiseren en de consequenties van organiseren
zijn voor Weick twee niet te scheiden zaken, die in feite wijzen op twee
onderling verwisselbare begrippen. Het is een kwestie van perspectief van
waaruit men de zaak bekijkt. Een momentopname laat een structureel net-
werk onderscheiden, een langdurige observatie stelt processen vast. Strikt
genomen is het meest opzienbarende feit in organisaties niet de relatieve
permanentie van structuren, maar het feit dat processen zich ontwikkelen,
ondanks alle krachten die erop inwerken om ze anders te doen verlopen. De
meeste organisatietheorieën stellen niet dit als probleem, maar de crisisver-
schijnselen in organisaties. Voor Weick is niet de vraag naar verandering
interessant, maar het bestuderen van de wijze waarop er evenwicht tussen
flexibiliteit en stabiliteit blijft bestaan. Daartoe moet het begrip sociale
structuur niet worden opgevat als een ten aanzien van het individu extern te
denken grootheid, maar als nauw verbonden met de plaatsvindende han-
delingsprocessen. Deze processen bestaan uit individuele gedragingen, die
op elkaar zijn aangesloten. De organisationele structuur wordt door hem
gelijkgesteld met `interlocked behaviors'. Een collectieve structuur ontstaat,
wanneer gedragingen van twee of ineer mensen op elkaar aansluiten en een
repetitief karakter krijgen.82 De relatie tussen structuur en proces wordt hier
in feite dus kortgesloten in tussenmenselijke handelingen. Voor zover de
structuur daarin als aparte variant kan worden beschouwd, zal deze eerder
als interactie-versoepelende dan als interactie-verstroevende factor optreden.
Weick komt dan ook aan het probleem van structuurverandering tegemoet
door te stellen dat er, op langere termijn gezien, altijd uitsluitend sprake is van
evolutie. Er is in menselijk handelen altijd een zekere ruimte voor variaties en
selectie uit alternatieven. Hierdoor ontstaat geleidelijk verandering van de
structurering van de interactie.
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Een ongeveer gelijkluidende opvatting treffen we aan bij Atkinson, hoe-
wel niet uitsluitend door hem in relatie tot de organisatie behandeld. Voor
hem horen persoon, situatie en structuur bij elkaar. Sociale structuur is een
door mensen gedefinieerde hoedanigheid. Situaties waarin menselijke actie
zich afspeelt, worden niet door objectieve factoren gedefinieerd, maar door
subjectieve betekenissen, die in de interactie ontstaan. Structuren en situa-
ties zijn op zichzelf inhoudloze begrippen, die zonder de menselijke aanwe-
zigheid niet kunnen worden geanalyseerd. Het dilemma van de subjectieve
en objectieve elementen in menselijke interactie bestaat dan ook alleen, als
men persoon en situatie van elkaar tracht los te maken of wanneer een
begrip als `rol' louter afhankelijk wordt gesteld van een objectief aanwezig
geachte structuur.a' `The opposition of static to dynamic, cohesion to con-
flict, order to change are meaningless dichotomies (. ..). For all these quali-
ties, and the tools for their analysis, are incorporated in the general analysis
(.. .). They are not separate features to be analvsed by one or another
approach'.84 Structuren ontstaan uit interactie en worden in daaropvolgende
situaties opnieuw gedefinieerd. Daarin verschijnen ze niet als externe
dwang, doch oefenen alleen invloed uit op die situatie, bepalen deze niet. De
structuur, zoals deze in een handelingssituatie door ieder der actoren wordt
ervaren, vormt zijn `kaleidoscoop' voor die situatie. De sociale structuur is
als het ware de collectieve kaleidoscoop die een ontmoetingspunt is van
homogene en divergerende situatiedefinities van de handelende individuen
en daardoor fluctueert in het interactieproces.
Cicourel verwijt de sociologie dat zij in feite nog steeds worstelt met de
~erzoening van twee tradities: die van de optiek waarbij uitsluitend de
maatschappij als een geheel van organisaties en instituties wordt geanaly-
seerd en die waarbij het ontstaan, de instandhouding en de verandering van
een zodanige maatschappij vanuit menselijk gedrag de probleemstelling
vormt. Beide analyses zijn volgens Cicourel noodzakelijk bij ieder sociolo-
gisch probleem. Voor de betrokkenheid van beide analyses op elkaar is nog
weinig aandacht. De sociologie heeft zich ten aanzien van de eerste traditie
zeer sterk in methodologische zin ontwikkeld vanwege de analogie die deze
opvatting qua methode vertoont met de natuurwetenschappen. De sociolo-
gie zal zich meer moeten bekommeren om onderzoek gericht op eigen-
schappen van het sociaal handelen binnen de context van een veranderende
sociale orde.as
Een sociale actiebenadering beschouwt de regels en normen van het
gedrag zowel met betrekking tot hun structuur (`outer horizon'), als het ware
geabstraheerd van de specifieke handelingscontext, als met betrekking tot
hun betekenis (`inner horizon') voor de actoren zelf.8ó Methodisch zullen
hierbij zogenaamde `course-of-action-types' (Schutz) moeten worden ge-
construeerd, die de vaste `onveranderlijke' motieven insluiten volgens welke
ideaaltypische actoren (homunculi) handelen. Hierdoor kan het stramien
van de `inner horizon' van de subjectieve sociale actie in concrete situaties
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expliciet worden gemaakt. Sociale structuren zijn daarom niet oppositioneel
te denken ten opzichte van menselijke handelingsprocessen, maar maken
daarvan deel uit, beïnvloeden als reële handelingstypificaties de richting van
het handelen.
Problemen rond de verhouding tussen structuren en handelingsprocessen
verschijnen in de organisatietheorie veelal uit een oogpunt van menselijke
gedragsbeheersing, vanuit `de top'. De structuur is daarbij het dominante
schema dat aangeeft hoe gezagsdragers in een organisatie graag zien dat de
menselijke interactie verloopt. Het is een geheel van voorschriften en rollen
waaraan individuen zich te houden hebben. Structuren hebben dan alleen
de betekenis van middelen in een sociale technologie. De voorspelbaarheid
en reguleerbaarheid van gedrag worden erdoor verhoogd. Vanuit een actie-
benadering wordt organisationeel gedrag echter bezien `from within', dat wil
zeggen, de analyse van structuren is niet gericht op vergroting van de be-
heersbaarheid van het individueel handelen, maar op het verkrijgen van
inzicht in de werking van structuren, namelijk zoals deze in concrete han-
delingssituaties worden bevestigd of ontkend. Dat impliceert dat structuren
niet louter dienen te worden beschouwd als typificaties van een dominante
groep, namelijk `de top', maar als collectieve voorstellingen die een rol
spelen bij de vormgeving van organisationele processen op alle niveaus.
Dergelijke analyses kunnen tot het inzicht leiden dat de organisatie als
gedragsbeïnvloedend en alternatieven-beperkend geheel van voorschriften
en regels niet altijd en door iedereen op dezelfde wijze wordt ervaren.
Sociale structuren kunnen aldus opgevat worden als twistgebieden tussen
individuen en groepen. De structuren wijzigen zich ten gevolge van veran-
derende betekenissen die eraan worden toegekend. Bendix: `If we say that
one social structure has ceased to exist and another taken its place, we mean
that the terms of reference have changed by which issues are defined,
relationships are maintained or contentions resolved'.87
Structuren vormen symboolfuncties ten behoeve van het handelen. Het
dwangmatige karakter, dat Durkheim eraan toeschreef, is met deze opvat-
ting zeer wel te combineren. Men dient dan te bedenken dat niet zozeer de
aard van de symbolen voor de sociologie uitsluitend object zou dienen te
zijn, maar tevens de werking ervan ten aanzien van het sociaal handelen.
Durkheim heeft zich na zijn `Les formes élémentaires de la vie religieuse' vrij
uitvoerig, tot zijn dood in 1917, beziggehouden met het pragmatisme van
Peirce, James en Dewey, waartae ook het symbolisch interactionisme van
Mead te herleiden is. James' pragmatisme was voor Durkheim evenwel te
zeer subjectief. Het idee echter van de relatie tussen waarheid, werkelijkheid
en de kennis die mensen ervan hebben, de opvatting derhalve dat de wer-
kelijkheid geen losstaande categorie betreft, onafhankelijk van het menselijk
bewustzijn, wordt door Mead en het symbolisch interactionisme verder
ontwikkeld. Meads `Mind, self and society' verschijnt in 1934 en is door
Durkheim dus niet gelezen. Mead heeft echter dezelfde moeite als Durk-
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heim met het psychologistische waarheidsidee van James en werkt dit meer
sociaal uit. Volgens Mead ontwikkelt het menselijk bewustzijn zich niet in
zichzelf en is het niet uit zichzelf in staat zich een idee van de werkelijkheid te
vormen, maar geschiedt dit binnen een `objectieve fase' van de ervaring. Die
objectieve fase is Meads begrip `significant symbol' en Durkheims begrip
`représentations collectives'. In beide gevallen betreft het een objectificatie
en universalisatie van particuliere ervaringen. Particuliere ervaringen zijn
altijd betrokken op de aanwezigheid van andere handelende individuen en
in deze betrokkenheid `verzelfstandigen' zich als het ware gemeenschappe-
lijke interactiekaders. Hierin komen Mead en Durkheim overeen. Zij ver-
schillen echter in hun opvatting over de mate van dwang die deze interac-
tiekaders uitoefenen op het sociaal handelen. Durkheim ziet collectieve
voorstellingen toch meer als moeilijk te ontwijken voorschriften voor het
gedrag. Veranderingen hierin zijn mechanistisch, zich min of ineer afspelend
buiten de invloed van het individu. Bij Mead overheerst een procesoriënta-
tie. Symbolen ontstaan uit lopende interactie en kunnen worden gewijzigd in
interactie, waardoor de mens ze in zijn greep houdt.88
Blumer stelt expliciet het begrip `sociale structuur' afhankelijk van men-
selijk handelen: `Social structure in any of its aspects, as represented by such
terms as social position, status, role, authority, and prestige, refers to rela-
tionships derived from how people act toward each other. The life of any
human society consists necessarily of an ongoing process of fitting together
the activities of its members. It is this complex of ongoing activity that
establishes and portrays structure or organization'.89 Vormen van handelen
waarbij twee of ineer mensen gezamenlijk bepaalde activiteiten ontwikke-
len, met als gevolg dat handelingen op elkaar worden afgestemd, noemt hij
`joint actions': `the larger collective form of action that is constituted by the
fitting together of the lines ofbehavior of the separate participants'. Hij zorgt
er echter wel voor dat dezé `joint actions' geen ontologische betekenis krij-
gen, geen zelfstandige entiteiten worden, die los van het handelen kunnen
worden beschouwd: `the essence of society lies in an ongoing process of
action - not in a posited structure of relations'.90 Toch moeten deze `joint
actions' niet worden geanalyseerd in termen van de afzonderlijke handelin-
gen der individuen, maar als knooppunten of koppelingsmiddelen van die
afzonderlijke handelingen. Joint actions hebben een verleden en een ont-
wikkeling in de toekomst en vertonen een zekere regelmaat, doordat de
mensen die hun handelingen afstemmen een gezamenlijke identificatie
eraan ontlenen. De regelmaat bestaat echter voortdurend dank zij een aan-
wezige overeenstemming in handelingen van individuerl en kan dan ook
ieder moment afbreken.
Een voor ons onderwerp belangrijke toepassing van de fenomenologische
benadering van de organisatie biedt tenslotte Jehenson.91 Vanuit fenome-
nologisch gezichtspunt is het niet zozeer interessant het organisationeel
voorgeschreven gedrag te bestuderen, maar de wijze waarop organisatiele-
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den hun eigen organisationele wereld interpreteren, welke niets anders is
dan een speciale sfeer van hun totale levenswereld. In organisaties worden
zij geconfronteerd met een formeel geregeld en functioneel specifiek rol-
lensysteem, waarbij individuen slechts gedeeltelijk worden ingelijfd. De
`functionaris' neemt de plaats in van de `persoon'. Het individu wordt niet
verondersteld dit vanuit een subjectieve betekenisstructuur te interpreteren,
maar er wordt hem een objectieve structuur geboden waaraan hij zijn han-
delen kan refereren. De organisatie levert hem een aantal anonieme func-
tionele typificatieschema's. Door middel van deze schema's tracht de orga-
nisatie congruentie te bereiken tussen de door ieder individu afzonderlijk
gehanteerde oriëntatiekaders en die van zijn organisatiegenoten, met als
doel vergroting van de kans dat menselijke interactie in de organisatie
succesvol verloopt. Een dergelijk systeem zou perfect functioneren, indien
alle individuen zich aan deze onpersoonlijke schema's zouden houden. In
werkelijkheid echter voldoet iedere organisatie slechts gedeeltelijk aan deze
ideaaltypische situatie. Het organisatorisch interpretatieschema is niet voor
iedere interactiesituatie toereikend. Er doen zich steeds nieuwe situaties
voor, die erom vragen dat nieuwe schema's worden gedefinieerd op basis
van bij de individuele interpretatie aansluitende, meer authentieke defini-
ties.
De organisationeel aanwezige, tevoren gegeven `structuur' staat onder de
voortdurende druk van nieuwe definities, die uit het totaal van de `levens-
wereld' van de individuen opdoemen: `in order to grasp the meaning of an
action that has entered our perceptual field, we have to subsume it as to its
typicality under the various typical prior experiences that constitute our
actual stock of knowledge at hand'.9'- Er vindt als het ware een voortdurende
uitwisseling plaats tussen elementen uit de organisationele betekenisstruc-
tuur en uit andere onderdelen van de leefwereld, die immers uit `multiple
realities' (Schutz) bestaat. Processen van ontwikkeling en verandering van wat
perceptueel versch jnt als een offrciële organisationele betekenisstructuur vin-
den zo plaats onder invloed van wisselende definities. Doordat deze definities
mede worden ontleend aan betekenissvstemen die niet met die van de organi-
satie samenvallen, komt hier tevens nog eens de betrekkelijkheid naar voren
van de omgrenzing van de organisatie. Het denken in termen van `organisatie
en haar omgeving' vooronderstelt de aanwezigheid van aparte entiteiten. Ac-
tiebenaderingen beschouwen organisaties als uitdrukkingen van tussenmense-
lijk handelen, x~elke onder permanente druk aan betekenisverschuiving onder-
hevig zijn, veroorzaakt door verandering in relevantie, optredend tijdens het
sociaal handelen. Welk betekenissysteem relevant is, is niét alleen intern-or-
ganisatorisch gegeven, maar wordt tevens door oriéntaties vanuit andere delen
van de leefwereld der individuen bepaald.
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2. De relatie tussen structuur en proces bij organisatieontwikkeling
a. Ontwikkeling als determinerend proces
Bij organisatieontwikkeling wordt zowel in theorie als in de praktijk een
uiterst ambivalent geheel van opvattingen geëtaleerd over het probleem van de
verhouding tussen structuur en handelingsproces. Opvattingen waarbij struc-
turen en svstemen een ondergeschikte rol spelen en alle aandacht is geconcen-
treerd op de ontwikkeling van gedragingen en houdingen, wisselen elkaar ar
met opvattingen waarbij verandering van de offrciële organisatorische structuur
als het aangrtjpingspunt wordt gezien voor verandering van gedrag in organi-
saties.
Vooreerst kan er gewezen worden op de sterke mate van reïficatie die
plaatsheeft bij de wijze waarop ontwikkelingsconcepties soms een rol spelen.
De organisatie wordt vergeleken met een persoon die zich tot volwassenheid
ontwikkelt, en is onderworpen aan een automatisch optredend proces van
structuurverandering. Organisatieontwikkeling als methode is er dan om de
mensen voor te bereiden op deze verschijnselen, de er natuurnoodzakelijk
mee samenhangende crisismomenten op te vangen en een zich aandienende
nieuwe fase niet onvoorbereid, doch gepland in te gaan. Men kan zeggen dat
vooral in dit opzicht organisatieontwikkeling sterk prescriptieve en norma-
tieve trekken vertoont. Er is een ontwikkelingsgang, die zo goed mogelijk
gevolgd moet worden. Lewins beelden van ontvriezing - beweging - be-
vriezing, waarop vele organisatieontwikkelingsmodellen berusten, zijn ook
gebaseerd op een optiek van organisaties als entiteiten, die langdurig in een
staat van onveranderlijke samenhang verkeren, door acties van buiten af in
beweging kunnen worden gebracht en daarna weer verstarren.
Greiners model van de vijf ontwikkelingsfasen is expliciet gebaseerd op
een door hem als evident bewezen beschouwde intern-historische dynamiek,
die een organisatie voortstuwt.94
Het organisatiesysteem vertoont inherente groeikrachten (Chin), een
groei- en levenscyclus (Bennis), een relatieve autonomie die veranderd moet
worden ( Beckhard). Individuen zijn in deze opvattingen min of ineer on-
derworpen aan aanwezige krachtenvelden en kunnen hieraan alleen nog
maar zo goed mogelijk worden aangepast.
Deze voorstellingen van de organisatie als een op zichzelf staande groot-
heid kunnen worden beschouwd als restcategorieën van een eenzijdig posi-
tivistische benadering. Ontwikkelingsprocessen hebben in deze opvattingen
een gedragsbeperkende, in plaats van een gedragsverruimende werking.
Daartegenover staan opvattingen als die van Lievegoed, die stelt dat de
transplantatie van het biologische modeldenken op dat van de organisatie
slechts toelaatbaar is, als hiermee gepreformeerde einddoelen bewust ge-
steld worden door autonome, volwassen mensen. Tevens zal men in het oog
moeten houden dat bij het biologische ontwikkelingsdenken de volwassen-
heid einddoel is, doch dat bij sociale organisaties een volwassen organisa-
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tievorm geen einddoel, maar middel is ten behoeve van buiten het systeem
liggende doeleinden.95
Ook bij Zwart wordt nadrukkelijk gewezen op de ontoereikendheid van
deterministische ontwikkelingsconcepties als van Lewin, waardoor in wezen
de sociale werkelijkheid wordt gereduceerd tot een samenstel van fysische
processen.9ó In plaats daarvan gaat Zwart ervan uit dat in elke sociale
situatie twee polaire impulsen werken, namelijk dynamisering en structure-
ring. Deze impulsen zijn niet afzonderlijk waarneembaar, maar wel `hun
werking in de vorm van een unieke constellatie van voorstellingen, gevoelens
en intenties in en tussen mensen'.97 We zien hier een sterke parallel met de
opvattingen die in een voorgaande paragraaf over de actiebenadering wer-
den geschetst.
b. Ontwikkeling als proces van gedragsverandering of van structuurver-
andering
Op de tweede plaats wijzen wij op de tegenstelling die er ten aanzien van
het denken over structuren en organisaties, opgevat als systemen, bestaat
tussen auteurs over organisatieontwikkeling uit de meest recente periode
(vanaf 1972) en daarvóór.
Auteurs van de laatste groep, zoals Bennis, Schein, Lawrence en Lorsch en
anderen, wijzen veelal op de verschillen die er bestaan tussen samenwer-
kingsprocessen in de organisatie en de structuur en systematische opbouw
van de relaties. Het differentiatie- en integratiemodel van Lawrence en
Lorsch is ontwikkeld vanuit een katascopische systeemoptiek. Organisatie-
ontwikkeling start diagnostisch vanuit analyses van de taakomgeving van
de organisatie en belandt, via opvattingen over wisselwerkingen tussen sys-
teem en omgeving, bij de verhouding tussen groepen en de relatie tussen
indivldu en organisatie. Zij onderscheiden acties die verschillend van aard
zijn: educatief, dat wil zeggen gericht op verandering van de verwachting
van de medewerkers; structureel, gericht op verandering van het netwerk
van relaties, of gericht op verandering van de transactiestrategie van de
organisatie met de omgeving.
Structurele veranderingen zijn weliswaar pas succesvol ais ze een `educa-
tieve follow-up' verkrijgen, maar structuur van de organisatie en hande-
lingsprocessen zijn onderscheiden zaken. De omgeving van de organisatie
bestaat ook uitsluitend uit taakvelden, die rechtstreeks met het doelstellin-
genpakket van de organisatie van doen hebben. Doeloriëntaties vanuit de
individuele leden, ontleend aan buiten de organisatie liggende betekenis-
systemen, die door de fenomenologisch georiënteerde actiebenadering als
essentieel voor veranderingsprocessen worden beschouwd; passen niet in de
taakvelden van Lawrence en Lorsch.98
Bennis stelt dat organisatieontwikkeling is geconcentreerd op waarden,
houdingen, relaties en het organisatieklimaat, en niet op doelen, structuren
en technologieën van de organisatie.99
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Scheins procesconsultatie is expliciet gericht op de volgens hem in het
klassieke organisatieadvieswerk verwaarloosde component van de mense-
lijke processen in organisaties en niet zozeer op de inhoudelijkheid van de
structuur.
Hethele gamma aan benaderingen dat bij anderen wordt aangetroffen en dat
in feite aan deze auteurs is ontleend, fluctueert tussen twee uitersten: ener-
zijds benaderingen waarin uitsluitend op de relatiegevoeligheid van mensen
in communicatie met anderen wordt ingespeeld, zonder enige doorwerking naar
daarmee verband houdende wijzigingen van organisatorische regelingen of
gemeenschappelijke vastlegging van condities; anderzijds benaderingen die
vanuit behoeften van management en beheer van organisaties wijzigingen van
structuren en regelingen beogen en dit trachten te bereiken door acceptatie-
verkrijging van de kant van de `beheerden' door middel van sociale technieken
onder een label van participatie en democratisering. In beide gevallen valt een
eenzijdige benadrukking aan te wijzen. Bij de eerste variant heerst een
overmatige hoeveelheid vertrouwen, dat wijzigingen in de beleving van
mensen van hun organisatorische werksituatie rechtstreeks kunnen bijdra-
gen tot vergroting van de mogelijkheid hierin verbetering aan te brengen. Er
wordt over het hoofd gezien dat de menselijke vrijheid sociaal beperkt is.
Organisatieontwikkeling wekt in dit opzicht meer verwachtingen dan zij waar
kan maken. Bij de tweede variant wordt ten onrechte verondersteld dat
wijzigingen van condities en structuren voor organisatorisch handelen van-
uit een oogpunt van verhoging van de beheersbaarheid van dat handelen
inderdaad effecten zullen hebben, zonder dat dit beheersingssysteem zelf
fundamenteel ter discussie is gesteld. Hier wordt verwaarloosd dat structuren
en regelingen sociaal bepaald zijn en alleen functioneren indien ze voor de
betrokkenen begrijpelijk zijn en als zinvol worden ervaren. Reïficerende sys-
teembenaderingen en stimulus-respons-modellen van klassiek-theoretische
signatuur werken hier bij organisatieontwikkeling door.
De voorbeelden van beide eenzijdigheden zijn in de literatuur over ons
onderwerp te vinden. Vaill wijst hier ook op en is niet optimistisch over de
kansen van organisatieontwikkeling om de dynamiek van het organiseren
voldoende te kunnen beheersen: te veel overheerst nog de sociaal-psycho-
logische theorie van de kleine groep. Nodig is dat de `politieke realiteit' in
organisaties aan de orde komt: de machtsrelaties komen met de huidige
diagnosemiddelen onvoldoende in zicht. Organisatieontwikkeling moet in
staat zijn een correlatie aan te brengen tussen de persoon en het organisa-
torische systeem. Praktijkvoorbeelden van de verstoring van organisa-
tieontwikkelingsprocessen door plotseling optredende gebeurtenissen laten
zien hoe nieuwe structuren snel, zonder voorbereiding, worden gepresen-
teerd en ingevoerd tijdens dezelfde organisatieontwikkelingsprojecten, met
medewerking van de betrokken adviseurs. Zo meldt Beckhard in het reeds
eerder genoemde project `hotelketens' dat de directie vrij plotseling besluit
in de motelmarkt te stappen, hetgeen, gezien de aard van het bedrijf, een
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tamelijk wezensvreemde diversificatie betekent. Beckhard laat zich een en
ander door de directie aanpraten als een communicatieprobleem, waarvoor
in de vorm van enige seminars en management-by-objectives-bijeenkom-
sten op korte termijn een nieuwe structuur aan de betrokkenen dient te
worden verkocht.~o' Organisatieontwikkeling betekende hier voornamelijk
een perfect georganiseerd geheel van cursussen in de laatste opvattingen
omtrent groeps- en intermenselijke processen. De plotseling opdoemende
verstoring diende dan ook snel in het officiële daminante management-sys-
teem, zoals de organisatie dat van oudsher kende, te worden verwerkt. De
cursussen zijn een alibi voor de directie, dat er toch wel degelijk het nodige
aan horizontalisering en decentralisatie wordt gedaan.
Zo ontstaat ook uit de beschrijving door Zwart van zijn praktijkgeval de
indruk dat de plaatsgevonden fusies niet alleen zware ingrepen betekenden
in het ontwikkelingsproces zelf, maar ook konden worden doorgevoerd
omdat de organisatieleden door het programma van organisatieontwikke-
ling min of ineer `stormrijp' waren gemaakt. De auteur vermeldt dat de
fusieaankondiging door de directie - ongeveer 1'~z jaar na het begin van het
organisatieontwikkelingsproces! - niet als een verrassing kwam, gezien de
problemen die het bedrijf reeds eerder formuleerde. Het feit echter dat tot
aan de fusie het gehele project sterk gericht was op identiteitsversterking van
de prganisatie - hetgeen niet bevorderlijk is voor het uiteindelijk doorvoe-
ren van een fusie - doet veronderstellen dat de adviseur werd overvallen
door deze ontwikkeling. De indruk blijft over dat het gehele organisa-
tieontwikkelingsproces uiteindelijk wordt aangewend om door de fusie
noodzakelijk geworden structuurveranderingen zonder veel problemen snel
door te voeren. Organisatieontwikkeling wordt dan pure dynamiekbeheer-
sing op korte termijn. De adviseur laat zich er zelfs toe verleiden samen met
een lid van de Raad van Bestuur snel een structuurmodel van de nieuwe tvv
te ontwerpen. Dit structuurmodel fungeert dan nog louter als middel tot
bezwering van ontstane onrust en onzekerheid onder het personeel.10z
Ook voorbeelden van eenzijdige benadrukking van de interpersoonlijke
betrekkingen en groepsrelaties, zonder dat veranderingen hierin een duide-
lijke structurele neerslag vinden, zijn veelvuldig aan te treffen. Zij laten zien
hoe organisatieontwikkeling kan dienen om in delen van de organisatie ver-
wachtingspatronen en situatiedefinities van betrokkenen te wijzigen, zonder
dat hierdoor de organisatie zelf wezenlijk verandert. Nieuwe definities blij-
ken dan na verloop van tijd niet aan te sluiten bij de reële situatie, zodat in
het gunstigste geval terugval op oude patronen plaatsvindt, zo niet een
blijvend gebrek aan een effectief oriëntatiekader optreedt. Zo heeft Scheins
procesconsultatiemodel het gevaar dat ontwikkelingsprocessen zich louter
blijven afspelen in de cultuur- of gedragscomponent van het organisatiege-
beuren (waarden, houdingen, sensitiviteiten of tussenmenselijke betrekkin-
gen). Door ervan uit te gaan dat de `doeltreffendheid van de organisatie
slechts kan worden verzekerd, als de relaties tussen degenen die de rollen
140
vervullen vlot verlopen', wordt een te grote wissel getrokken op de moge-
lijkheden voor mensen om hierin geheel zelfstandig verbetering te brengen.
Wij zien bij dit soort veranderingsmodellen nog sterk de doorwerking van
de `human relations'- en revisionistische fase in de organisatietheorie.
Hornstein wijst op hierbij vigerende modellen van psychoanalytische, so-
ciaal-psychologische, behavioristische of socratisch-rationele signatuur.'o'
De veranderingsaanpak is weliswaar gericht op groepen en interrelaties,
doch blijkt in zijn uitwerking gedragscomponenten van individuen of groe-
pen te beïnvloeden, zonder effect op het functioneren van de organisatie zelf
in haar technische en financiële aspecten.
Voor Feltmann betekent organisatieontwikkeling een `intensivering van
kreativiteit, doelmatigheid en satisfactie van het samenwerken van mensen
die tot een organisatie behoren'. Het gaat daarbij primair om groepsont-
wikkelingsprocessen, die veranderingen in `structuur en procedures (dat wil
zeggen veranderingen in het technisch en~of financieel subsysteem)' tot
gevolg kunnen hebben, indien de bestaande structuur en procedures ver-
hoogde creativiteit etc. belemmeren. Stimulering van groepsontwikkelings-
processen heeft prioriteit boven verandering van structuren of procedures.
In zijn opvatting wordt via interventies in het sociale subsysteem een doel-
matiger functioneren van de beide andere subsystemen mogelijk gemaakt.
`Interpretaties' bij de leden van de organisatie van de mate waarin de
organisatie de diverse functies (psychologisch, sociaal-economisch etc.) ver-
vult, is uitgangspunt voor organisatieontwikkelingsstrategieën.104 Zijn stra-
tegieën zijn gericht op groepsprocessen, welke creatief, doelmatig en bevre-
digend moeten gaan verlopen. Er zal dan automatisch een betere afstem-
ming bereikt worden tussen de financieel-economische en technisch-orga-
nisatorische eisen en mogelijkheden van de andere subsystemen.
c. Pogingen tot synthese
We kunnen uit meer recente publikaties over ons onderwerp opmaken,
dat in de laatste paar jaren een verandering in opstelling ten aanzien van de
verhouding tussen structuur en proces optreedt. Daarbij vallen diverse po-
gingen te signaleren om actiebenaderingen en systeembenaderingen met
elkaar in verband te brengen en hieruit een algemeen ontwikkelingsmo-
del voor het veranderen van organisaties af te leiden. Er is hier een
tweetal varianten aan te wijzen. Enerzijds wordt getracht de structurele di-
mensie te reduceren tot een verschijnsel dat slechts betekenis heeft voor zover
het in het bewustzijn van individuen een rol speelt en in die zin van invloed
is op het menselijk handelen. Svstemen en structuren hebben hier op zichzelf
geen betekenis, maar zijn alleen belangrijke elementen in het bewustzijn van
individuen. Anderzijds wordt getracht de ontwikkeling van de organisatie
als proces beheersbaar te maken door meer nadruk te leggen op de gedrags-
beperkingen die voortvloeien uit de `technische' inhoud van het werk en
de financieel-economische randvoorwaarden. Svstemen en structuren heb-
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ben hier wel degelijk betekenis, voor zover ze als object van onderzoek en
van gezamenlijke definitie door de organisatieleden deel uitmaken van
veranderingsstrategieën.
Bij de eerste variant is sprake van een toepassing van de benadering van het
symbolisch interactionisme, waarbij een anascopische optiek gehandhaafd
blijft. Bij de tweede variant wordt een dynamisering van systeemmodellen
nagestreefd, waarbij systeemconcepties als streefbeeld worden ontwikkeld en
tegelijkertijd hiermee verbonden veranderingsprocessen worden ingezet. Ka-
tascopie en anascopie, met andere woorden: de organisatie beschouwd vanuit
haar `totaliteitskarakter' en vanuit de diverse onderling verbonden hande-
lingsprocessen, wisselen elkaar bij deze tweede variant af.
Anascopische variant. Sterk anascopisch blijven benaderingen zoals die van
Clark, die het procesmodel als uitgangspunt kiest voor organisatiever-
andering. Hierin wordt de organisatie gezien als een complex, veelsoortig
en vloeiend geheel van interrelaties, die verschillen in aard, intensiteit en
cohesiegraad. Structuren zijn hierbij geen geïntegreerde, stabiele kaders,
maar zij veranderen met de wijze van interactie en met de manier waarop
mensen hun omgeving waarnemen. Structuren hebben dan alleen betekenis,
in zoverre ze dienen als referentiepunten voor het gedrag. De organisatie is
veeleer op te vatten als een stroom van gebeurtenissen. Veranderingspro-
jecten dienen de bevestiging of verwerping van deze referentiepunten tot
doel te stellen, al naar gelang ze aansluiten bij het heersende culturele
klimaat.'os Clark wijkt wel degelijk af van de opvattingen die we hierboven
beschreven en die uitsluitend veranderingen in de culturele component ten
doel stelden. Door de handelingsprocessen centraal te stellen en de organi-
satorische structuur te zien als fluctuerend kader voor die handelingen,
verbindt hij een culturele met een structurele benadering. Analyses ten
behoeve van ontwikkeling van organisaties dienen gericht te zijn op de
interactieprocessen, teneinde de diverse gradaties in de structuur op te spo-
ren en hierin permanentie en verandering te localiseren. Systeem- en
structuurelementen zijn in deze variant geen directe hulpmiddelen ten be-
hoeve van het op gang brengen van verandering in organisaties, maar wor-
den wel als belangrijke componenten gezien in de situatieperceptie door
individuen. Het zijn geen secundaire factoren, zoals bij strategieën die op
louter gedragsverandering van individuen of groepen zijn gericht en die
impliciet en indirect hiermee de gedragscontext trachten te beïnvloeden.
Een voorbeeld van een poging tot integratie van technisch-structurele en
sociale encadrering van de werksituatie van individuen en groepen geeft
Tanamal in zijn verslag van een ontwikkelingsproject bij de Nederlandse
Spoorwegen. Hij maakt onderscheid in taakontwerp en taakrol. Het taak-
ontwerp wordt bepaald door de technologie, de wijze waarop de functio-
naris de te bewerken materie dient te hanteren. In dat opzicht bestaat er
voor hem slechts een geringe mate van autonomie. De taakrol evenwel
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verwijst naar het persoonlijke element, de persoonlijke opvatting van de
functionaris over zijn taak. Hierin wordt hij voor een groot deel tevens
beïnvloed door de verwachtingen die anderen ten aanzien van hem stellen.
De wisselwerking tussen eigen opvattingen en die van anderen bepaalt het
samenwerkingspatroon waarin hij zijn taakrol beleeft. In dit opzicht dient de
behoefte aan persoonlijke groei en autonomie vervuld te worden.'ob Tana-
mal kiest groepsprocessen als aangrijpingspunt voor veranderingen in de
richting van meer mogelijkheden voor persoonlijke en groepsautonomie.
Communicatieprocessen in groepen, opgevat als onderlinge uitwisseling van
gedachten en opvattingen, staan hierbij centraal. Beïnvloeding en verande-
ring vinden in en door communicatieprocessen plaats en zijn te beschouwen
als het resultaat ervan. De beleving derhalve van de totaliteit van de taak in
relatie met anderen is de sleutelvariabele in het veranderingsproces, waarbij
de taakvereisten (ontwerp) als begrenzing dienen van de mogelijkheden tot
verandering.
Een project met dezelfde opzet als dat van Tanamal wordt door Allegro
beschreven. Bij Tanamal was de aanvankelijk gestelde doelstelling het ver-
anderen van de taakstructuur, gericht op nieuwe samenwerkingsvormen
vanuit de persoonlijke ontplooiingsbehoeften van de betrokkenen. Deze
doelstelling werd in feite vrijwel gerealiseerd. Bij Allegro zien we een inter-
essante verschuiving van de gehele onderzoeksopzet. Bij hem is er van meet
af aan sprake van een zekere gefixeerdheid op zijn veronderstelling dat alle
kwaad wordt veroorzaakt door een slechte afstemming van het sociale en
technische systeem in het betrokken bedrijf, een textielfabriek. Deze slechte
afstemming zou zich dan expliciet openbaren in de relatie werker - taak.
Door met een vooronderstelde constructie van de realiteit het onderzoek aan
te vangen, namelijk een formele inventarisatie van produktiekenmerken,
organisatiestructuur, personele kengetallen enz. wordt onderzoek naar de
beleving van hun eigen werksituatie door de betrokkenen een restcategorie.
Ten aanzien van dit laatste waren de onderzoekers, gezien de onderzoeks-
doelstelling, vooral uit op vastlegging van factoren die direct verbonden zijn
aan de relatie werker - taak. Uit interviews blijkt dat niet taak-intrinsieke,
maar taak-extrinsieke factoren, zoals leiderschapsklimaat, primaire en se-
cundaire arbeidsvoorwaarden, werkomstandigheden en dergelijke de be-
langrijkste probleemcategorie waren in de beleving van de textielarbeider.
Het komt voor de onderzoekers als een verrassing dat de taak-extrinsieke
behoeften een grote rol speelden, omdat `één der perspectieven waarmee de
onderzoekers de organisatie waren binnengekomen het veranderen van de
relatie werker - taak was'.'o' Deze ontdekking en de publikatie ervan in een
eerste werkrapport brengen een proces op gang, dat onder invloed van de
situatiedefinitie van de betrokkenen het onderzoek van een socio-technisch
project tot een organisatieontwikkelingsproject maakt. Organisatieontwik-
keling is dan niet zozeer gericht op aanvankelijk veronderstelde arbeidsty-
pificaties, ontleend aan de technologie van het werk, maar op de in werke-
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lijkheid aanwezige ervaring van de werkomstandigheden. Het onderzoek
gaat daardoor steeds meer het gehele personeels- en organisatiebeleid om-
vatten. Het blijkt dan dat niet de arbeiders in de fabriek zelf in eerste
instantie onderwerp dienden te zijn van leer- en beïnvloedingsprocessen,
maar directie en bazen. Aan hen moest echter een veranderde onderzoeks-
doelstelling worden duidelijk gemaakt.
Een uitgebreid project, gericht op loopbaanontwikkeling in een Ameri-
kaans toeleveringsbedrijf voor ruimtevaartprojecten, wordt beschreven door
Thompson. De complexiteit van het werk en de zorg voor een aantal grote
opdrachten voor luchtmacht en tvASA zijn aanleiding om een matrixorgani-
satiestructuur te kiezen, verdeeld in eenheden gericht op specialistische
onderdelen van het werk, als mechanica, elektronica, testwerk en eenheden
die elk met de zorg voor de belangrijkste projecten zijn belast, zoals het
Atlasprogramma, het Saturnus-raketproject etc. Het organisatiesysteem valt
of staat met de flexibiliteit die de mensen kunnen opbrengen. De structuur
zelf wordt nauwelijks als een directief ervaren, omdat de vereisten van het
werk zelf de communicatie- en relatiepatronen oproepen. Gezag en des-
kundigheid vallen samen, gezag en formele zeggenschap daarentegen nau-
welijks. Het wordt als een van de sterke punten van de organisatie ervaren,
hoewel soms het gebrek aan handelingskaders storend werkt: `the matrix is
constantly agitating. It's changing all the time, so it's just a bucket of worms.
You never know where you stand. It's like ants on a log in a river and each
one thinks he's steering - when none of them are'.108 Het gebrek aan een
organisatorisch perspectief op langere termijn in dit groeiende bedrijf doet
de leiding besluiten loopbaanontwikkeling te introduceren. Bij een verdere
groei zou een sterkere benutting van de voordelen van de op onderlinge
afhankelijkheden gebaseerde organisatie noodzakelijk zijn. Voor een deel
van de tot nu toe uitsluitend professioneel werkzame medewerkers zou een
alternatieve groeilijn aaar management-functies toe mogelijk moeten wor-
den. Voor iedereen was meer begrip voor het werken in een matrixorgani-
satie vereist, zodat men gevoelig kon worden voor de specifieke problemen
die ontstaan wanneer mensen over en weer zo sterk afhankelijk zijn van de
specialistische kennis van anderen. Als middel tot loopbaanontwikkeling
werd T-grouptraining gekozen buiten het bedrijf. Deze trainingen werden
gevolgd door groepsontwikkeling binnen de werksituatie, gericht op prakti-
sche problemen van samenwerking. Door de leiding werd van meet af aan de
nadruk gelegd op de verbinding tussen de op gedragingen en houdingen
gerichte groepstrainingen en de op reële organisatieproblemen gerichte be-
drijfstrainingen. Uit de eerste diende de tweede automatisch te volgen. Zoals
een der directieleden zegt: `I don't think there is any real growth or develop-
ment in the organization or in the individuals within it if they do not confront
and deal with their problems. They can get together and share feelings, but if
that is all they do, it is merely a catharsis. While this is useful, it has relatively
minimal usefulness compared with what can happen if they start to relate
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differently within the organization setting around task issues. As far as I'm
concerned, soft, mushy, "sweetness and light" human relationships that are
not task-oriented are irrational'.109 Het doel van het werken aan de tussen-
menselijke relaties is niet, het verzinnen van nieuwe organisatorische rege-
lingen die de verhoudingen formaliseren en verstikken. Wel was het resu]-
taat dat voor iedereen een duidelijker beeld ontstond hoe de organisatie
eigenlijk functioneerde, met andere woorden: de betekenis van structuren
hangt af van de zin die eraan wordt gegeven door de mensen die erin
opereren. Met name de situatie in dit bedrijf, waarin voor ieder individu de
structurele context van het werk van moment tot moment verandert in
relatie tot het stuk werk dat hij onder handen heeft, noodzaakt tot een nauwe
relatie tussen situatiebeleving en situatiestructurering. Het totale ontwikke-
lingsproject was dan ook sterk anascopisch opgezet: vanuit de relaties tussen
mensen en de beleving van de werkprocessen komt begrip voor en behoefte
aan een zekere regulering van de betrekkingen voort, wat functioneel is voor
de arbeidssatisfactie en voor de taakoutput.
Anascopisch-katascopische variant. De tweede variant die we in publika-
ties uit de laatste jaren kunnen aantreffen, heeft betrekking op het hanteren
van zowel kata- als anascopische organisatiebeschouwingen. Hierbij worden
methoden gehanteerd die zowel uitgaan van de beleving van betrokkenen en
de situatiedeiinitie die bij het handelen geldt als van de constructie van
gezamenlijk na te streven organisatorische concepties. Organisatieontwik-
keling wordt hier opgevat als een proces waarbij reconstructie van veelal
tegenstrijdige situatiedefinities in de richting van een min of ineer homogeen
toekomstmodel voorop staat.
Een generale schets van deze opvatting bieden bijvoorbeeld Zwart en ook
Glasl en De la Houssaye,"o die spreken van een 'polariteiten-model', dat een
ontwikkelingsproces impliceert, zich afspelend tussen verleden en toekomst
en tussen de realiteit van de organisatie en concepties voor verandering.
Ontwikkelingsprocessen spelen zich methodisch in een aantal stadia af.
Na het formuleren van een algemene probleemstelling worden tegelijkertijd
een situatiediagnose en een globale toekomstverkenning uitgevoerd. De
organisatie wordt wat betreft haar huidige situatie geplaatst in een ontwik-
kelingsperspectief, waardoor die situatie zowel doorzichtig wordt als wordt
gerelativeerd. Op basis van de ontwikkelingsgang in het verleden worden
gewenste ideeën over de uitgroei van de organisatie naar de toekomst gefor-
muleerd. Het vaststellen van operationele doelstellingen afgeleid van dit
globale toekomstbeeld en het uitvoeren van analyses die het feitelijk func-
tioneren vaststellen, vormen een volgend stadium. Er kan daarna worden
gekozen ten aanzien van welke onderwerpen en welke aspecten van de
organisatie men met reële veranderingen zal starten. De organisatie kiest
uitdrukkelijk haar eigen strategie op basis van weloverwogen doelstellingen,
afgeleid uit wat wenselijk is in de toekomst en wat mogelijk is in het heden.
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Structuurverandering en gedragsverandering behoren zodoende samen
te gaan.
Glasl"' onderscheidt in een dergelijk polariteiten-model een viertal ge-
lijktijdig werkende processen. Er is vooreerst sprake van processen van
besluitvorming gericht op het construeren van nieuwe concepties. Er vinden
analyseprocessen plaats aangaande het vaststellen van de aanwezige situatie.
Tevens ontwikkelen zich leerprocessen, die gericht zijn op het bewerkstelli-
gen van een andere wijze van functioneren. Tenslotte is er ook sprake van
psycho-sociale processen, waarin zich betere relaties tussen betrokkenen
ontwikkelen. We kunnen stellen dat de anascopische component in deze
methoden vooral te herkennen valt in de psycho-sociale processen en de
leerprocessen. Hierbij wordt de organisatie aangesproken in haar interac-
tie-aspect, het samengesteld zijn uit menselijk handelen en de daarbij be-
horende ervaring van de realiteit. Katascopisch is deze methode met name in
haar besluitvormings- en analyseprocessen. De organisatie wordt zowel in
haar structurele als systeemkenmerken geschetst. Er worden modellen ge-
construeerd die een collectieve voorstelling representeren van de wijze
waarop de organisatie in de tijd kan worden gedacht: een momentopname
van het heden en een idee over een wenselijk geachte situatie in de toekomst.
Bos1z wijst op een drieledige functie van het werken met organisatiecon-
cepties, bijvoorbeeld in de vorm van het onderscheiden van ontwikkelings-
fasen of het construeren van organisatietypologieën. Het kunnen middelen
zijn om een toekomstverkenning uit te voeren, ze kunnen dienen als se-
mantische hulpmiddelen, die de gezamenlijke discussie mogelijk maken, of
het zijn diagnostische hulpmiddelen, die de achterliggende filosofie van de
bestaande situatie naar voren brengen.
Structuren en systeemopvattingen blijven nauw verbonden met de bele-
vingswereld van mensen. De in aanv~ng sterk aanwezige diversiteit in si-
tuatiedetínities, die het organisatorisch functioneren belemmert, wordt
blootgelegd, waardoor een contrastwerking ontstaat met normatieve opvat-
tingen over dat zelfde functioneren. Een door Glasl beschreven organisa-
tieontwikkelingsproject (`zelfonderzoek') in een school laat zien hoe in de
aanvang door een initiatiefgroep veel aandacht besteed wordt aan de voor-
bereiding van de probleeminventarisatie. Doel is hierbij, het probleem-be-
wust maken van de betrokkenen en het onderzoeken van de wijze waarop
deze hun leefwereld structureren. Men komt tot een lijst van ongeveer zestig
verschillende manieren van probleemdefiniëring. In een aantal massale
sessies van de schoolbevolking wordt stap voor stap een gezamenlijke situa-
tiedefinitie van een te hanteren omvang opgebouwd, van waaruit collectief
aan oplossingen kan worden gewerkt. Bij deze methode passen geen tevoren
gegeven probleemstellingen. die met behulp van een onderzoeksstramien
worden geformuleerd dat alleen voor de onderzoeker of voor een deel van de
populatie inzichtelijk is. Leerprocessen en probleem-oplossingsprocessen
behoren bij elkaar.13
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Plantenga spreekt van het `bevorderen dat de innerlijke ervaringen boven
het strikt individuele worden uitgetild en in groter verband begrijpelijk
worden'."' In de veranderingssituatie worden zodoende `imaginaire' beel-
den van sociaal-structurele enlof culturele aard gehanteerd als media of
hefbomen tot verandering. Deze media zijn toekomst-gericht en moeten
worden onderscheiden van de structurele context waarin het veranderings-
proces zelf plaatsvindt. Doel is, deze twee zo veel mogelijk in de finale
situatie te laten samenvallen.
In hoeverre psycho-sociale systemen (persoon, organisatie, gemeenschap),
zoals ze op zichzelf bestaan of in veranderingsprocessen kunnen worden
gecreëerd, als reëel functionerende systemen een eigen veranderkundige
functie kunnen hebben, beschrijven Van Beugen en Van der Vegt.15 Zij
onderscheiden systemen die als medium-voor-verandering fungeren zonder
dat dit expliciet is bedoeld, bijvoorbeeld op het individu gerichte therapieën
die in groepsverband plaatsvinden en waarbij tevens groepsprocessen het
individu beïnvloeden. Systemen kunnen voorts een intermediaire functie
vervullen voor een ander, daarmee gerelateerd systeem. Hiervan is sprake,
als een op het individu gerichte therapie bewust van de groep gebruik maakt
en groepsvariabelen in de strategie hanteert. Vervolgens kan er ook sprake
zijn van een functie als directe veranderaar. Het systeem is er, om ten
behoeve van een omvangrijker of totaal ander systeem te fungeren als
`agent-of-change'. Tenslotte kan een psycho-sociaal systeem de functie
hebben van drager van de finale doelstellingen van het veranderingsproces.
Hoewel Van Beugen en Van der Vegt de indruk wekken dat zij reëel func-
tionerende systemen op het oog hebben, kunnen wij de door ons hierboven
beschreven `imaginaire' systeemontwerpen als toekomstig reëel functione-
ringskader in hun onderscheiding rangschikken onder de `agent-of-chan-
ge'-functie of die van drager van de finale doelstellingen. In het eerste geval
heeft het systeemontwerp de beginfunctie van ontvriezing van bestaande
houdingen, opvattingen en relaties, in het tweede geval wordt toegewerkt
naar het uiteindelijk samenvallen van uitgangssituatie en toekomstbeeld:
het organisatiesysteem waarop de finale doelstellingen zijn gericht.
Voor ons betoog over het samengaan van ana- en katascopische organi-
satieopvattingen in deze veranderingsprocessen is tevens het volgende in de
uiteenzetting van Van Beugen en Van der Vegt van belang. Zij wijzen erop
dat beïnvloedingssituaties niet uitsluitend gezien dienen te worden als een
`relationeel gebeuren'. Hiervan is sprake, indien béinvloeding gekenmerkt
wordt door `beheersing van de in een "face-to-face"-relatie aanwezige dyna-
mische factoren, en wel zodanig dat de sociaal-emotionele komponenten
van die relatie veranderingsinducerende hoedanigheden verkrijgen'. Tevens
spelen `situationeel-structurele' componenten een rol. Hiervan is sprake bij
`beïnvloeding door beheersing van een ontworpen situatie, resp. beheersing
van omgevingsvariabelen en wel zodanig dat de statisch-structurele kom-
ponenten (bijvoorbeeld ruimtelijke factoren) en de dynamisch-structurele
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komponenten (bijvoorbeeld de interactie-patronen) van het systeem veran-
deringsinducerende hoedanigheid verkrijgen'.16
Bij veranderingsmodellen, zoals die door Zwart, en Glasl en De la Hous-
saye beschreven worden, functioneert het toekomstbeeld additioneel ten
opzichte van in het veranderingsproces reeds aanwezige beïnvloedingssys-
temen. Dit toekomstbeeld heeft tegelijkertijd relatíoneel-culturele en struc-
turele betekenis. Selfridge en Sokolik zijn van mening dat organisatieont-
wikkeling nog te weinig twee fundamentele dimensies van de organisatie
tegelijkertijd in haar methode incorporeert: de structurele en de procesdi-
mensie. De structurele dimensie bestaat voor hen uit componenten die een
directe afgeleide zijn van het operationele `task-system', zoals de organisa-
tiestructuur, beleid en taakstellingen enz. De procesdimensie omvat com-
ponenten die behoren tot het `process-system' van menselijke gedragingen,
zoals motivatie, groepsontwikkeling, persoonlijke ontplooiing enz. Organi-
satieontwikkeling dient een continuum te bestrijken van organisatorische
variabelen, dat loopt van de formele organisatiestructuur tot sociaal-psy-
chologische aspecten díe verbonden zijn aan tussenmenselijk gedrag. Inter-
venties worden intenser en bestrijken meer de affectieve en emotionele
houdingen en gevoelens van individuen, naar gelang ze minder structuur- en
meer proces-georiënteerd zijn. In tegenstelling tot de praktijk in vele geval-
len, kunnen interventies echter niet beperkt worden tot delen van dit conti-
nuum, omdat het structuur- en het processysteem niet van elkaar kunnen
worden gescheiden. `No organization can be materially improved unless
individuals (both in their involvement with the task and in their process
interactions with each other) are consciously changed and developed where
they are'."'
Pogingen om de ontwikkeling van de structuur en van de interacties tegelij-
kertijd te laten plaatsvinden, worden nog op betrekkelijk kleine schaal onder-
nomen. Orgunisatieontwikkelingsmethoden bestrijken op dit moment nog
veelvuldig slechts één van beide polen. Weliswaar wordt meer en meer gewezen
op het belang vgn `totaliteitsaanpak'of `integrale analvse ; maarde praktische
uitwerking komt vaak neer op een deterministisch hanteren en invoeren van
exclusief bedachte organisatieconstructies of op het impressionistisch behan-
delen van en sleutelen aanmenselijke gevoelens en relaties. In een dit hoofdstuk
afsluitende paragraafzullen we nagaan van welke methodologische uitgangs-
punten organisatieontwikkeling zich ten aanzien van dit vraagstuk bedient.
D.ORGANISATIEONTWIKKELING ALS INDUCTIEVE EN DEDUCTIEVE
METHODE
l. Methodologie van onderzoeken, ontwikkelen en veranderen
Organisatieontwikkeling kan worden beschouwd als een beheerst proces
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van onderzoek, beïnvloeding en verandering van organisaties. Er wordt
hierbij eén specifieke methode gehanteerd. In tegenstelling tot weten-
schapsmethoden die worden gebruikt bij de beoefening van zuivere of toe-
gepaste wetenschap, zijn de methoden van organisatieontwikkeling direct
gericht op de concrete problematiek van een aanwijsbare sociale realiteit. Zij
ontlenen toepasbaarheid en relevantie aan de wenselijkheden, noodzake-
lijkheden en mogelijkheden van de betreffende sociale realiteit. Toch kan
niet worden gezegd dat organisatieontwikkeling uitsluitend kan worden
omschreven als een voorbeeld van wetenschapstoepassing in de betekenis
van `afgestemd op de verheldering van problemen van bepaalde beleids-
instanties of bepaalde groeperingen of individuen in de samenleving'."a
Organisatieontwikkeling, maar dan opgevat als een systeem van theoreti-
sche en methodologische kennis, is tevens een vorm van toegepaste weten-
schap, tracht dit althans te zijn. Onder toegepaste wetenschap dient dan te
worden verstaan die vorm van wetenschap, die gericht is op de vorming van
theoretische kennis, echter tevens met het oog op mogelijke toepassing op
bestaande maatschappelijke problemen.
Ten aanzien van organisatieontwikkeling kan dan gewezen worden op de
pogingen tot uitbouw van een algemene theorie van de verandering van
organisaties en op het construeren van een logisch geheel van strategieën en
tactieken, gericht op de beheersing van deze verandering. Opvattingen in
deze zin vinden we bijv. bij French en Bell.19 Deze twee doelstellingen van
organisatieontwikkeling, de gerichtheid op de vergroting van algemene,
theoretische kennis omtrent de dynamiek van organisaties en het bieden van
een voor concrete toepassing geschikt onderzoeks- en veranderingsmodel
sluiten aan bij de intenties en mogelijkheden van `action-research'-metho-
den. Actieonderzoek beschouwen wij als een vorm van wetenschappelijk
onderzoek, dat ten doel heeft verzameling van wetenschappelijke kennis en
concreet handelen te combineren. Wij onderschrijven dan ook de betekenis
die daaraan door Clark wordt gegeven: `action research must possess an
aspect of direct involvement in organizational change and simultaneously it
must provide an increase in knowledge'.120 Ongeveer ín dezelfde zin situeert
Van der Braak actieonderzoek dat `zich zowel richt op praktisch rendement
als op theoretisch rendement'.1z' In zijn onderscheid van conclusie-gerichte
en decisie-gerichte wetenschap en daarmee corresponderend conclusie-ge-
richt en decisie-gericht onderzoek, rekent Zwart122 echter actieonderzoek tot
die vorm van decisie-gericht onderzoek die zich bezighoudt met het ont-
wikkelen en toepassen van een concrete therapie. Wij huldigen deze opvat-
ting om twee redenen niet. Op de eerste plaats, omdat hiermee wordt ver-
ondersteld dat actieonderzoek eerst aanvangt wanneer diagnoses gesteld
zijn, zodat slechts het adequaat toepassen van een of ineer therapieën voor-
opstaat. Onzes inziens wordt bij het merendeel van de organisatieontwikke-
lingsbeschouwingen gewezen op een alternerend proces van diagnose en
therapie dat zich in actieonderzoek voltrekt (zie o.a. Margulies en Raia,
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1972; Lippitt, This en Bidwell, 1971; Beckhard, 1973; Annet en Desaintes,
1971). Op de tweede plaats impliceert deze opvatting dat actieonderzoek
geen bijdragen zou kunnen leveren aan `conclusie-gerichte wetenschap',
waardoor de toepassing van kennis volgens organisatieontwikkelingsmo-
dellen zoals die in concrete acties plaatsvindt, uitsluitend tijd- en plaatsge-
bonden betekenis zou hebben.
Zwart maakt onderscheid tussen kennen (wetenschappelijk concluderen)
en handelen (actiematig beslissen). Bij organisatieontwikkeling wordt echter
juist de dialectiek tussen handelen en kennen benadrukt. Deze dialectiek
vindt evenzeer plaats in zuivere wetenschapsbeoefening, in toegepaste we-
tenschapsbeoefening als in wetenschapstoepassing, inclusief actieonder-
zoek. Men zou kunnen zeggen dat organisatieontwikkeling in dit opzicht een
Kantiaans evangelie inhoudt: de zelf-bevrijding van de mens, doordat hij
zijn situatie doorziet door middel van de kennis die hij ervan draagt. Het
verbinden van handelen en kennen in de praktijk van de organisatorische
interactie is de voornaamste doelstelling van organisatieontwikkeling. `in
order to improve the organization's effectiveness in solving its problems and
achieving its objectives'.' 23
Organisatieontwikkelingsmethoden houden dan ook een combinatie in
van praktische en theoretische kennisverzameling. Tevens echter krijgt
hierdoor de verhouding van de wetenschapsbeoefenaar tot zijn onderzoek,
de relatie tussen theorie en praxis bij organisatieontwikkeling in vergelijking
met de tot dan toe heersende praktijk bij organisatieonderzoek en -advise-
ring een geheel andere betekenis. Werd in voorgaande stadia van de orga-
nisatieleer volstaan met het ontwikkelen van wetenschappelijke kennis, sterk
geabstraheerd van de organisatorische praktijk, bij organisatieontwikkeling
staat kennisverzameling als hulpmiddel tot bewustwording en praktische
inzichtvorming van zowel `onderzoeker' als `onderzochten' voorop. Kennis-
verzameling is als zodanig tevens een gezamenlijk werkstuk. Op deze wijze
dient de voor een bepaald geval geldende theorie qua structuur en ínhoud
van haar concepties geschikt te zijn om praktische betekenis te hebben en om
een veranderfunctie uit te oefenen (wetenschapstoepassing). Tevens zal door
voldoende herhaling en uitgebreidheid in verscheidene gevallen door mid-
del van abstractie een geheel van theoretische kennis ontstaan, geschikt voor
toepassing in volgende gevallen (toegepaste wetenschap). Bezien wij thans
welke betekenis aan actieonderzoek wordt toegekend in de literatuur over
ons onderwerp.
Een onderzoek naar de toepassing van organisatieontwikkeling in een
groot aantal Amerikaanse bedrijven wijst op de vrij willekeurige wijze
waarop dikwijls onderzoek en actie worden gestart en zijn gefaseerd. De
ideaalcyclus, die aanvangt met een probleemonderkenning en een organi-
satiediagnose, tijdens welke voortdurende terugkoppeling naar de pro-
bleemstelling plaatsheeft, verloopt vervolgens via een ontwikkelingsstrate-
gie, interventies en evaluatie van resultaten. Hierna kan de cyclus zich weer
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herhalen. Uit het onderzoek blijkt dat in de praktijk deze ideaalcyclus op
ieder punt kan worden ingezet. Interventies zonder voorafgaande diagnose
kunnen evenzeer tot evaluatie en probleemonderkenning leiden. Even goed
echter kan een theoretisch aansprekende ontwikkelingsstrategie de cyclus
inzetten.124 De klassieke onderzoekspraktijk, die de stringente volgorde
aanhoudt van probleemstelling - theoretisch raamwerk - hypothesefor-
mulering - onderzoeksinstrumentarium - onderzoek en verificatie, wordt
doorbroken ten faveure van bij de praktijkbehoefte ofhet concrete probleem
aansluitende onderzoeks- en actieschema's. De nadruk op systematiek in
zowel onderzoek als actie wordt in vrijwel iedere uiteenzetting aangetroffen.
[edere cyclus dient een weg op te leveren waarlangs de activiteiten zullen
lopen in een volgend stadium. Er behoort een voorspelling te worden gedaan
van de effecten van maatregelen, al was het maar om de evaluatiecriteria
vooraf te construeren en de interventies te kunnen kiezen. Dataverzameling
en gedragsbeïnvloeding vinden tegelijkertijd plaats. Reflectie over verzameld
materiaal impliceert verandering en ontwikkeling. French: `action research
involves a continuous gathering and analysis of human relations research
data and the feeding of the findings into the organization in such a manner
as to change behavior'.125 De organisatieleden behoren hierbij intensief te
worden ingeschakeld, omdat `the best diagnostic data result from the rela-
tionship (tussen onderzoeker en onderzoeksgroep, A.J.B.) itself.126 Margu-
lies en Raia benadrukken de koppeling van action-research en de consulta-
tieve praktijk.127 Onderzoek met als doel wijziging en ontwikkeling van het
onderzoeksobject vereist een beschouwing van het wezen van de situatie die
wordt aangetroffen. Het is daarbij niet voldoende, dit object in een aantal
uiterlijke kenmerken te analyseren, maar er dient van het accidentele te
worden geabstraheerd teneinde het substantiële te ontdekken. Deze metho-
de vereist niet een vooringenomenheid door middel van reeds gecon-
strueerde hypotheses, maar een zich openstellen voor het wezenlijke in de
onderzoekssituatie. Action-research is een interactieproces zelf tussen on-
derzoeker en zijn object, waarbij volgens Davis voor een groot deel de
interactieregels gelden van de common-sense-praktijk. Ook hier treedt het
proces op dat we bij het symbolisch interactionisme als kern aantroffen:`ta-
king the role of the other'. Bij Davis is het een belangrijk onderdeel van zijn
`organic problem-solving method', ten behoeve van organisatorische veran-
dering: `to have a really meaningful exchange, one somehow has to look at
the situation as the other sees it'.128 De inrichting, vorm en inhoud van het
actieonderzoek behoren ten dienste te staan van processen van ontwikkeling
bij de onderzoeksgroep, welke processen erop zijn gericht, de groep situaties
te laten doorzien en te laten hanteren. Onderzoek dient ter verzameling van
kennis die relevant genoeg is voor de betrokkenen om er acties mee in te
zetten of er althans bij hun handelen gebruik van te kunnen maken. De
praktijk van het gevestigde kwantitatieve onderzoek is daartoe veelal niet
toereikend, zo niet geheel ongeschikt.129
151
Actieonderzoek hanteert het middel van dataverzameling met een aantal
uiteenlopende doelstellingen. Vooreerst geeft actieonderzoek voor de on-
derzoeker de mogelijkheid om zijn onderzoeksobject te analyseren op de
wijze waarop het de eigen situatie waarneemt, beleeft en structureert. In die
betekenis kan men bij organisatieontwikkeling velerlei actiemomenten,
technieken of interventietypen aantreffen, die erop gericht zijn de `stock of
knowledge' bloot te leggen. `Problem-solving'-bijeenkomsten, communica-
tie- en rollenspelen, participerende observatie, de eerste stadia bij sensitivi-
ty-training, verzameling van ideeën over gevoelde problemen kunnen als
zodanig worden gezien.
Op de tweede plaats dient gegevensverzameling op zichzelf als verken-
ning, inventarísatie en eerste structurering door de betrokkenen van hun
situatie. De organisatie wordt niet op de wijze van alledag beleefd, maar
problematisch gesteld. Onderzoek heeft hier voor de betrokkenen de bete-
kenis van een geheel nieuwe beleving van de als vertrouwd gedachte omge-
víng. De situatie wordt van haar alledaagsheid ontdaan en ter discussie
gesteld. De typificaties over en weer worden vastgesteld, ontmaskerd en
ontvroren. Confrontatiebijeenkomsten, `inter-group sessions', feedback van
situatieverkenning of vormen van werkoverleg zijn hiervan voorbeelden.
Vervolgens wordt bij actieonderzoek getracht vormen van probleem-
oplossing te genereren waarmee de onderzoeksgroep nieuwe stadia of ex-
perimenten kan inzetten. Verzamelde gegevens, zowel kwalitatief als kwan-
titatief, impressies en voorlopige situatiediagnoses worden omgebouwd tot
een globale theorie voor het handelen, passend in deze situatie en bij de
aanwezige mogelijkheden. Hierbij worden algemene (deel)theorieën uit de
sociale wetenschappen aangewend ten behoeve van de richtingbepaling van
veranderings- en ontwikkelingsacties. Deze richtingbepaling verschijnt
veelal in de vorm van door de ontwikkelingsbegeleider aangevoerde en
verder door de betrokkenen zelf vormgegeven concepties. Zo kan de
plaatsbepaling van de groep of organisatie in een wijder organisatorisch of
maatschappelijk verband, vanuit een systeemanalyse bezien, aanleiding ge-
ven om de eigen opstelling en het functioneren van de groep te wijzigen.
French en Bell geven in dit opzicht een overzicht van praktische voorbeelden
van wetenschapstoepassíng in de praktijk van organisatieontwikkeling."o
Tenslotte tracht action-research bij te dragen tot de ontwikkeling van een
op de praktijk van organisaties gerichte algemene theorie van veranderina
en ontwikkeling van organisaties. Geconcludeerd moet worden dat in dit
opzicht de voortgang nog uitermate langzaam verloopt. Onder meer Ben-
nis"' concludeert ten aanzien hiervan dat er nog weinig te zeggen valt over
processen en mechanismen van verandering.
Wij hebben uit ons literatuuronderzoek de indruk gekregen dat uit de
overvloed aan strategieën, technieken en ontwikkelingsmodellen ad random
wordt 4eput. Ten behoeve van het inzicht in de mogelijkheden van keuze
hieruit.~ontbreekt een uit onderzoek verkreaen kennisaeheel omtrent situa-
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tietypen en bijbehorende veranderingsmethoden. Dat betekent naar ons
oordeel dat de vereiste systematiek en beheersing van organisatieontwikke-
ling nog onvoldoende aanwezig zijn. Zowel de nog steeds aanwezige schei-
ding tussen onderzoek ten behoeve van theorievorming en onderzoek ge-
richt op kennis omtrent en béinvloeding van concrete situaties als het on-
derscheid tussen wetenschapsbeoefening en beroepsbeoefening, zijn hiervan
de oorzaak Ten aanzien van het laatste leiden de geringe mogelijkheden tot
externe publikatie van projecten in organisaties al snel tot problemen van
het niet voldoende voorhanden hebben van vergelijkbaar materiaal.
2. De verhouding tussen theorie en praktijk bij organisatieontwikkeling
In de opzet van deze studie hebben wij voortdurend getracht de plaats van
ons onderwerp te bezien vanuit twee uiteenlopende gezichtspunten: de
beschouwing van de sociale werkelijkheid als een los van het menselijk
handelen te onderzoeken realiteit en de opvatting volgens welke de sociale
werkelijkheid als een zich ontwikkelende realiteit wordt gezien, die uit
menselijk handelen ontstaat en dit tegelijkertijd modelleert. Wij zagen dat
organisatieontwikkeling weliswaar in haar beschouwing van de organisatie
in sterke mate is gebaseerd op de actiebenadering, maar dat tevens, en in
toenemende mate, modellen worden gehanteerd waarbij een zich ontwik-
kelende organisatie wordt geschetst in momentopnamen. We zagen dat deze
modellen in overwegende mate zijn opgebouwd vanuit systeem- en struc-
tuuroptieken waarbij aan de organisatie als constructie als het ware een
eigen identiteit wordt verleend. Het menselijk samenwerken dient daartoe
zoveel mogelijk in de richting van een objectief juist geachte modellering te
worden gestuurd. Ideaalbeelden, `soll'-situaties in de toekomst in contrast tot
`ist'-situaties in het heden worden daarbij als doelstelling geformuleerd.
Weliswaar wordt deze schets van de organisatie als uiterlijke realiteit in haar
verwerkelijkingsmogelijkheid sterk verbonden geacht met de beleving van
de betrokken organisatieleden, doch tevens moet worden geconcludeerd dat
het gaat om beheersing van menselijk gedrag volgens een katascopisch
schema.
De encadrering van mensen in een organisatie dient zoveel mogelijk te
geschieden in verstandelijk bedachte schemata, waarbij deze encadrering
beter slaagt naarmate zij beter doorleefd is door de betrokkenen. Wij menen
dat deze tweevoudige systematiek het gevolg is van een tweetal tegelijkertijd
geldende uitgangspunten bij organisatieontwikkeling: dat van organisa-
tieontwikkeling als middel tot humanisering van de arbeid en emancipatie van
mensen in organisaties en dat van organisatieontwikkeling als techniek van
sociale beheersing. Organisatieontwikkeling als streven naar humanisering en
emancipatie werkt met doelstellingen van ontwikkeling, zelfontplooiing en
kennisverruiming. Organisatieontwikkeling als sociale technologie tracht or-
ganisaties in hun ontwikkelingsgang beheersbaar te maken en maakt daartoe
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gebruik van alles wat de sociale wetenschappen in de achterliggende periode
vanuit een positivistische werkelijkheidsopvatting aán kennis hebben ontwik-
keld.
We kunnen deze tegenstelling ook nog anders formuleren."' Indien or-
ganisatieontwikkeling tracht de specifieke situatie van mensen in een orga-
nisatie en hun onderling functioneren te begrijpen, met het doel deze situatie
te verbeteren en daardoor de betrokkenen `bevrijdend' inzicht in hun han-
delen te verschaffen, dan staat voorop dat kennis omtrent die situatie niet
direct behoeft te betekenen dat de kennis de werkelijkheid, opgevat in
`objectief-wetenschappelijke termen, dekt. De vraag, wat de werkelijkheid
in die situatie zou zijn, is niet relevant. Doel is immers, de diagnose te richten
op wat mensen ervaren als hun werkelijkheid. In dit opzicht kan de diagnose
nooit door de hulpbieder, de organisatieontwikkelaar alleen worden ver-
richt, doch gaat hij af op wat hierover door de betrokkenen zelf wordt
gepresenteerd. Immers alleen zij zijn de dragers van kennis omtrent de door
hen beleefde werkelijkheid. Hierbij geldt, met andere woorden, uitsluitend de
methode waarmee de betrokkenen hun situatie definiëren als norm voor de
adequaatheid van de verkregen kennis. Deze methode is een common-sense-
methode: de hantering van een begrippenapparaatwaarmee mensen hun alle-
daagse situatie trachten te begrijpen. In dit opzicht, in haar emancipatorische
doelstelling, sluit organisatieontwikkeling aan bij een Kantiaanse weten-
schapsopvatting. Kennis is hier geen afbeelding van een buiten ons be-
staande werkelijkheid, doch systematisering van opgedane ervaring. Dit
alles betekent dat zowel van de kant van de onderzoeker als van de onder-
zoeksgroep een gezamenlijke definitie van wat bereikt dient te worden in de
methode moet worden opgenomen. Dit kan door vooraf organisatieontwik-
keling vanuit een bepaalde intentieverklaring te definiëren of door het
actieonderzoek vooreerst te richten op het ontwikkelen van een dergelijke
intentie. In vrijwel iedere uiteenzetting over organisatieontwikkeling wordt
gewezen op de noodzaak van een dergelijke afspraak tussen ontwikkelings-
begeleider en betrokkenen. Het gaat hier veelal om de gezamenlijke keuze
van waarden als openheid, gelijkheid, participatie of zelf-ontplooiing. Bij de
andere doelstelling van organisatieontwikkeling, die van beheersing van de
organisatie in haar ontwikkeling, is in beginsel iets anders aan de hand. De
organisatieontwikkelaar stelt hier primair zijn wetenschappelijke kennis ter
beschikking van zijn cliënten, met het doel de situatie te verklaren in haar
gedachte vorm van uiterlijke werkelijkheid. Omdat hier primair de voorspel-
ling en daardoorbeheersing van menselijk gedrag voorop staat, wordt van de
specifieke situatie, object in de eerste variant, geabstraheerd en worden theo-
retische modellen gepresenteerd die boven de specifreke situatie uitstijgen, en
haarplaatsen in een kader van algemeenheid. Vanuit dit algemene wordt het
situationele doorgelicht en begrijpeliJ'k gemaakt. De op de presentatie van deze
kennis gerichte elementen zijn meer gebaseerd op een werkelijkheidsopvat-
ting, die werkt met aan positivistische wetenschapsbeoefening ontleende
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denkcategorieën. In deze zin worden bij organisatieontwikkeling uitspraken
over de organisatie gedaan die los staan van het actuele handelen dat
plaatsheeft. Het zijn theorieën en bevindingen uit een wetenschappelijk
verworven kennispakket, die door de organisatieontwikkelaar als mogelijk
relevant voor de gegeven situatie worden beschouwd.
Men kan zich afvragen of er in het bovenstaande sprake is van twee geheel
verschillende, gescheiden processen van kennisverwerving. Enerzijds een
proces van kennisverwerving dat situatie-gebonden kennis bij de organisa-
tieleden verzamelt en systematiseert. Deze kennis bestaat voornamelijk uit
common-sense-typifícaties zoals deze door de organisatie worden gehan-
teerd. Anderzijds een proces van kennisverwerving dat een empirische ana-
lyse van gegevens inhoudt vanuit een door de organisatieontwikkelaar als
wetenschapper gehanteerde werkelijkheidsbenadering. Wij zijn van oordeel
dat hier om een tweetal redenen niet van een scheiding kan worden gespro-
ken. Vooreerst moet worden bedacht dat een groot gedeelte van de com-
mon-sense-typificaties berust op de structuur van wat ook door de weten-
schap als kennis wordt gehanteerd, inclusief veelal het taalgebruik. Mensen
in organisaties ervaren bijvoorbeeld vanuit hun situatie anderen als beho-
rend tot een andere groep, waarmee ze relaties onderhouden, of zij ervaren
hun taak als functioneel of dysfunctioneel voor de organisatie, of ze bezien
de organisatie als een systeem. Op de tweede plaats dient te worden herhaald
wat wij reeds elders opmerkten: dat ook de opbouw van het wetenschappe-
lijke kennisareaal geschiedt vanuit alledaagse noties en begrippen omtrent
de `world-taken-for-granted'. De subjectieve interpretatie van deze alle-
daagse werkelijkheid is eveneens basis voor wetenschappelijke theorievor-
ming.
Tenslotte kan worden gesteld dat zich voor de organisatieontwikkelaar als
wetenschapper de moeilijkheid voordoet, op welke wijze hij moet selecteren
uit een veelheid van theorieën, die niet altijd onderling consistent zijn. Wij
menen dat deze selectie alleen op zinvolle wijze kan geschieden, als ze verbon-
den is met de werkelijkheidsheleving van de betrokkenen. De bij een katasco-
pische optiek hehorende onderzoeksmethode zal gekoppeld moeten zijn aaneen
interpretatieve diagnose van de situatie-gebonden impressies van de organisa-
tieleden. De adequaatheid van voorhanden wetenschapsconcepties over de
organisatie wordt getoetst aan de mate waarin ze passen in de betreffende
situatie. De geldigheid van de toegepaste theorie kan bij organisatieontwikke-
ling worden aangetoond door te vern~ijzen naar de mate waarin er volgens de
betrokkenen inderdaad sprake is van ontwikkeling naar een gewenste situatie.
Op deze w~ze sluiten de pretenties van organisatieontwikkeling als emancipa-
tiemethode en als sociale technologie nauw op elkaar aan. Vanuit een geza-
menlijk gesteld doel, namelijk ontwikkeling van een goed functionerende
organisatie en persoonlijke ontwikkeling van individuen in groepsverband,
staan tijdens het actieonderzoek twee kennisverwervingsprocessen in wis-
selwerking met elkaar. Ontwikkeling van de organisatie vindt plaats door
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ontwikkeling van individuen en groepen, terwijl de mogelijkheden voor deze
laatsten worden verruimd door organisatorische kaders te kiezen die het
menselijke ontwikkelingsproces ondersteunen. We zien zo dat ontwikke-
lingsprocessen enerzijds kennisverwerving omvatten, waarbij de sociale
(organisatorische) werkelijkheid wordt doordacht vanuit het specifieke
(anascopische denkvorm).133 De benadrukking van de individuele vrijheid
die mensen kunnen benutten in hun handelen, wordt echter anderzijds
tegelijkertijd geconfronteerd met de sociale beperking waaraan het hande-
len is onderworpen, welke beperking wordt uitgedrukt in de denkcatego-
rieën die voor het handelen richtinggevend zijn (katascopische denkvorm).
We kunnen stellen dat organisatieontwikkeling in de terminologie van
Albrow"' behoort tot de dialectische, in plaats van de categorische para-
digmata. Tot deze laatste rekent hij die verklaringstheorieën die meer het
zijn dan het worden benadrukken en die uitsluitend hypothetisch-deductief
en niet tevens inductief de werkelijkheid benaderen. Dialectische paradig-
mata daarentegen beschouwen het ontstaan, de creatie van maatschappelij-
ke verschijnselen en trachten deze in hun ontwikkelingsgang in de greep te
krijgen. Zij werken daarbij met nieuwe concepties, die trachten situaties
begrijpelijk te maken in plaats van te verklaren of te voorspellen. In veran-
derings- en ontwikkelingsprocessen speelt de menselijke kennis een belang-
rijke rol. Kennisgroei kan niet in wetten worden ondergebracht, maar is een
zelfstandige motor bij verandering. Zo legt volgens Albrow de fenomenolo-
gisch georiënteerde sociologie als variant binnen de dialectische paradig-
mata er de nadruk op, dat de sociale realiteit in een belangrijk opzicht reeds
een conceptuele constructie is in de geest van de leden van de maatschappij.
Daarmee zijn de concepties en proposities die iedereen in zijn alledaagse
leven gebruikt en waarmee de ervaring wordt gestructureerd, een belang-
rijke bron voor sociologisch onderzoek. Zo stellen ook Berger en Luckmann:
`The relationship between knowledge and its social base is a dialectical one.
that is, knowledge is a social product and knowledge is a factor in social
change~, ~ 35
3. Inductie en deductie
De doelstelling van organisatieontwikkeling, de ontplooiïng en persoon-
lijke groei van mensen in organisaties en het beheersen van de organisatie als
zich ontwikkelend samenwerkingsverband, heeft eveneens implicaties voor
de onderzoeks- en veranderingsmethoden die worden gehanteerd. Metho-
den kunnen naar onze opvatting niet willekeurig gekozen worden, doch
hangen sterk samen met het doel dat voor ogen staat. In het voorgaande
stelden wij dat de tweevoudige doelstelling in organisatieontwikkelingspro-
jecten uiteindelijk leidt tot een zowel kata- als anascopische benadering van
de organisatie.
In deze korte slotparagraaf willen wij ingaan op een tweede implicatie van
156
deze doelstelling, namelijk het gebruik van zowel inductieve als deductieve
methoden. Deze kwestie hangt nauw samen met wat wij hiervoor over de
relatie tussen theorie en praktijk opmerkten.1ó In het hoofdstuk over actie-
theorieën in de sociologie beschreven wij onder meer de benadering van het
symbolisch interactionisme en de fenomenologisch georiënteerde sociologie.
Hoewel beide uitgaan van het menselijk handelen, verschillen ze in de wijze
waarop ze de sociale werkelijkheid denken te kunnen onderzoeken. Het
symbolisch interactionisme verwerpt daarbij de stelling dat de onderzoeker
de werkelijkheid met een vooraf geconstrueerd model dient te analyseren en
stelt als eis dat juist een zo min mogelijk vooringenomen houding als uit-
gangspunt dient te worden gekozen. De gehanteerde begrippen dienen te
ontstaan uit het onderzoeksproces en behoren tén nauwste aan te sluiten bij
de definities van de betrokkenen zelf. De vele verzamelde feiten induceren
tezamen een theorie. De fenomenologisch georiënteerde sociologie bena-
drukt de onmogelijkheid voor de onderzoeker om de sociale werkelijkheid
onbevangen tegemoet te treden. Dit kan hij niet, omdat in iedere beschou-
wingswijze, een noodzakelijk selectieproces, altijd tenminste al de selectie-
criteria een voor-oordeel inhouden. De fenomenologisch georiënteerde so-
ciologie gaat echter verder. Zij maakt geen gebruik van de natuurlijke
concepties en begrippen van haar onderzoekspopulatie om van daaruit een
theorie te ontwikkelen, maar benadert deze met een wetenschappelijke
twijfel. Zij tracht via fenomenologische reductie tot het wezenlijke te komen
van de betekenissystemen die mensen hanteren. De typificaties die mensen
bijvoorbeeld in groepsverband omtrent de organisatie hanteren, dienen te
worden ontmaskerd. De natuurlijke houding moet daarbij worden gecon-
fronteerd met een wetenschappelijke houding. De met behulp van logische
regels geconstrueerde typen en modellen (zoals bijvoorbeeld Webers
`Idealtypen') dienen om de concrete situatie doorzichtig en begrijpelijk te
maken. Deze methode is in principe deductief, werkt met modelconstructies,
doch is tevens verbonden met de natuurlijke definities van mensen in de
concrete situatie en daardoor anascopisch. Dit laatste wordt met name door
Schutz aan Webers methodologie toegevoegd.
Wanneer wij deze beide benaderingen, die respectievelijk een inductieve
en een deductieve methode omvatten, willen toepassen op organisatieont-
wikkeling, dienen wij in herinnering te roepen wat wij over de korte historie
van organisatieontwikkeling naar voren brachten. Wij zagen daarbij dat tot
ongeveer 1972 in de literatuur een tweetal benaderingen overheerste. Bij de
eerste variant wordt sterk deductief gewerkt met gepreconstrueerde model-
len, met behulp waarvan de organisatie wordt gediagnostiseerd. De mense-
lijke beleving van de organisatie is een restcategorie, die met educatieve
interventies daarop moet worden aangesloten. Er is hier sprake van een
doorwerking van de klassieke organisatiebenadering, waarbij een hypothe-
tisch-deductief model werd gebezigd, dat aangaf naar welke aspecten de
organisatie diende te worden geanalyseerd. Het `differentiatie- en integra-
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tiemodel' van Lawrence en Lorsch en de `staat van voortreffelijkheid' van de
organisatie (Blake en Mouton) zijn hiervan specifieke exemplaren. De mo-
dellen geven exact aan waar de zwakke plekken zitten en waar de eerste
verbeteringen zijn aan te brengen. Veranderingsstrategisch wordt echter een
nieuwe koers gevaren: die van de nauwe betrokkenheid van de organisatie-
leden. Zij moeten de door de adviseurs gehanteerde prescriptieve analyse-
methoden hanteren in hun eigen situatie, waardoor de kans wordt vergroot
dat er een acceptabele oplossing uit resulteert.
Bij de tweede variant valt de nadruk van de veranderingsstrategie op de
menselijke waarden, houdingen en sensitiviteiten. De adviseur speelt daarbij
een zoveel mogelijk onvooringenomen rol. Hij tracht geen inhoudelijke
adviezen te geven, doch `begeleidt bewustwordingsprocessen', laat mensen
zelf gegevens verzamelen en interpreteren en ziet toe hoe hierdoor een
verbetering van het `probleem-oplossend vermogen' van mensen en groepen
tot stand komt. We zien deze wijze van werken bijvoorbeeld bij auteurs als
Bennis en Schein. De `theorievorming', aangepast aan de concrete situatie,
vindt door de betrokkenen zelf plaats, op basis van hun eigen situatiedefi-
nities. De adviseur is slechts katalysator door zijn aanwezigheid en door zijn
selectie van procesmethoden. We kunnen zeggen dat hier de symbo-
lisch-interactionistische methodologie prevaleert. Organisatieontwikkeling
in deze zin blijft hier naar ons gevoel dan ook steken in een impressionisti-
sche werkelijkheidsbenadering, waarbij de ontwikkeling vrij haar gang gaat
en er nauwelijks van beheersing kan worden gesproken. De situatiedefinities
van de betrokkenen worden zoveel mogelijk op elkaar afgestemd, in hun
onderlinge afwijkingen gecorrigeerd, waarna het restant als het geldend
amalgaam wordt geaccepteerd. Hierbij wordt uitgegaan van de veronder-
stelling dat de best bruikbare theorie in een situatie die theorie is, welke
geheel stoelt op de inzichten, ervaringen en gevoelens van degenen die de
situatie bevolken. Veranderingen voltrekken zich in de sfeer van belevingen
en gedragingen en worden niet of nauwelijks door een zich tegelijkertijd
voltrekkend structureel veranderingsproces begeleid.
In de meer recente periode, die wij lokaliseerden vanaf ongeveer 1972,
constateerden wij vooreerst een stroming bij organisatieontwikkeling die
weliswaar in de lijn van het symbolisch interactionisme sterk anascopisch is
ingesteld, maar die de gedragsregulering van organisatiestructuren mede in
de analyse betrekt. Het menselijk handelen wordt in belangrijke mate be-
schouwd als beperkt onder invloed van de structureel-technologische ver-
eisten van het arbeidsproces. Doel is, een betere afstemming van het han-
delen en de taakvereisten, waarbij veranderingen in de beleving van de taak
een harmoniserende werking hebben. Gezocht wordt daarbij tevens naar zo
mogelijk partiële wijzigingen in de taakvereisten (onder anderen bij bij-
voorbeeld Tanamal door een gewijzigde structuur van communicatiepro-
cessen). Wij kunnen zeggen dat bij organisatieontwikkeling in deze beteke-
nis een inductieve methode wordt gehanteerd. Anders dan bij de zojuist
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besproken naturalistische variant, bestaat de rol van de organisatieontwik-
kelaar echter wel degelijk in het aangeven van de structureel-technologische
beperkingen. Analyses van de werkvereisten, zoals we die aantroffen bij
Tanamal, Allegro en Thompson, hebben als functie het vooraf construeren
van de kaders waarbinnen de interactieprocessen kunnen worden gemodi-
ficeerd. Bij onder anderen Clark zagen we dat ook hij de organisatorische
structuur eerder ziet als een kader dat zowel permanente als zich in interactie
wijzigende componenten bevat. Veranderingsmethoden dienen gericht te
zijn op de beleving door betrokkenen van deze componenten, teneinde
afstemming tussen handeling en handelingskader te bewerkstelligen. Ge-
tracht wordt de ruimte die de organisatorische kaders en technische werk-
processen op zichzelf wel toelaten, maar die door daarmee niet correspon-
derende situatiedefinities onvoldoende wordt benut, op te sporen en door
een vergroting van de autonomie van de betrokkenen een verhoging van de
flexibiliteit te verkrijgen (Tanamal, en Allegro: `joint optimization', Clark:
onderzoek naar de `reaffirmation of the existing culture').137 Veranderings-
pogingen van de organisatie die beperkt blijven tot interventies in het aan-
wezige patroon van houdingen,gevoelens en waarden, worden in deze va-
riant afgewezen. Clark: `the study of attitudes at one given moment and
without reference to the formative context is naive and simplistic'."a
Tenslotte zagen we dat in de meest recente publikaties organisatieont-
wikkelingsmethoden worden gepresenteerd, waarbij naar ons oordeel tege-
lijkertijd het menselijk handelen en de (re)constructie van gezamenlijke
handelingskaders als objecten worden gehanteerd. Als voorbeelden gaven
wij de door Zwart en Glasl en De la Houssaye gepresenteerde `polaritei-
ten-modellen'. Hierbij wordt onderzoek naar de belevingswereld van men-
sen niet op naturalistische, onvooringenomen wijze beoefend. De wijze
waarop mensen hun situatie definiëren, wordt wel als belangrijke bron
van gegevens aangeboord, maar de gevolgtrekkingen die daaruit worden
afgeleid, komen niet louter op inductieve wijze tot stand. Integendeel, deze
gegevens worden getoetst aan en geïnterpreteerd binnen door de onderzoe-
ker gezamenlijk met de betrokkenen te ontwikkelen toekomstmodellen van
de organisatie. Deze modellen fungeren daarbij niet als preformaties die
aangeven op welke wijze de organisatie moet worden beschouwd, maar als
heuristische modellen die zowel aan dataverzameling en -interpretatie rich-
ting geven als een functie vervullen bij het gezamenlijk ontwerp van een
wenselijk geachte situatíe. De realiteitswaarde ervan is niet besloten in de
mate waarin ze de werkelijkheid zouden afbeelden, maar in de mate waarin
ze in staat zijn de situatiebeleving door te lichten. Het zijn in Weberiaanse
zin `vers[ehende' modellen, geconstrueerd als rationele typen, abstracties en
opzettelijk gechargeerde vertekeningen van de werkelijkheid. Met behulp
daarvan kan wat zich als realiteitsbeleving in concrete situaties aandient,
inzichtelijk worden gemaakt, waardoor een zekere afstandelíjkheid van de
situatie zelf kan worden bereikt. De subjectief beleefde werkelijkheid,
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waaraan in interactie een bepaalde zin wordt verleend, springt in contrast
met deze modellen naar voren en wordt daardoor begrijpelijk.
Het positivistische modelgebruik, dat dikwijls wordt gehanteerd in de orga-
nisatieleer en dat het menselijk handelingsveld als subjectief en dus onweten-
schappel~k terzijde schuift, wordt in deze methode afgewezen. Tegelijk wordt
de impressionistische, inductieve methode, die subjectieve ervaringen combi-
neert tot een gezamenlijke defrnitie van de realiteit, slechts toegelaten voor
zover deze bijdraagt tot en wordt gecorrigeerd met een deductieve modelhan-
tering. De hierbij door de organisatieontwikkelaar aangedragen veronderstel-
lingen en uitgangspunten, die hij ontleent aan het geheel van wetenschappelijke
kennis, worden niet als `objectief-ware' kennis gepresenteerd. Hij zal steeds
uitgaan van de betrokkenheid van zijn theoretische optiek op de in de betref-
fende situatie beleefde probleemvelden. En tevens zal hij zich realiseren dat zijn
concepties evenzeer zijn opgebouwd uit alledaagse kennis, die hij deelt met
degenen tot wie hj in een adviesrelatie staat. De objectiviteit schuilt in de door
hem gehanteerde methoden, niet in de met deze methoden verkregen kennis.
Een fenomenolugische methode heeft als doel het begrijpen, níet het
verklaren van de sociale realiteit. Daarmee hangt de methode nauw samen
met de relatie tussen de onderzoeker en zijn object. De aard van deze relatie
zal daarom in ieder geval zo nauwkeurig mogelijk moeten worden gedefí-
nieerd in de doelstelling die men met veranderingen in organisaties beoogt.
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IV. Een ontwikkelingsproject in een over-
heidsorganisatie
A. INLEIDING
In dit hoofdstuk zal als algemene illustratie van de hoofdlijnen van de tot nu
gegeven theoretische uiteenzetting, een project van organisatieontwikkeling
worden beschreven. Het speelt zich af in en rond een gemeentelijke over-
heidsorganisatie, die is belast met de zorg voor sport- en recreatiebeoefening
door de plaatselijke bevolking. Bij de opzet en de uitvoering van het belang-
rijkste deel van dit project waren wij betrokken als adviseur, werkzaam
vanuit een extern organisatieadviesbureau. Wij waren daarbij belast met de
leiding en co~rdinatie van het gehele project. Gedurende de meest inten-
sieve periode van verandering van de organisatie was tevens een zestal
adviseurs in dit project werkzaam, afkomstig uit hetzelfde adviesbureau en
uit de organisatieafdeling van de gemeente.
In dit project vervulden wij uitsluitend een advies- en begeleidingsrol en
verrichtten wij onderzoek met het oog op deze rol. Dat impliceert dat niet
tevens het project als zodanig object was van onderzoek, met als doel hieruit
gegevens te verkrijgen ten dienste van algemene theorievorming rond orga-
nisatieontwikkelingsprocessen. Dit geeft de beperktheid weer van het te
beschrijven project. De theoretische interpretaties die wij eraan ontlenen,
kwamen tot stand tijdens en na het project en worden niet onderbouwd door
additioneel onderzoek. Zij kunnen evenwel mogelijkerwijs dienen als uit-
gangspunten voor onderzoek in andere situaties, dat wel is gericht op dit
soort kennisverwerving. De case-beschrijving heeft de functie van weergave
van een stuk praktisch gericht organisatieadvieswerk, tijdens hetwelk theo-
retische reflecties, acties gericht op daadwerkelijke voortgang en beperkt
onderzoek hand in hand gaan. Dat heeft vele nadelen ten opzichte van een
g~lijktijdigg combinatie van advies- en onderzoekswerk. Het werken vanuit
een beroepsrol verschaft echter niet altijd deze mogelijkheden. Wij zijn
evenwel van oordeel dat in deze studie, die is gericht op een sociologische
plaatsbepaling van organisatieontwikkeling, de beschrijving van dit project
kan bijdragen tot verduidelijking van onze opvattingen.
Dit hoofdstuk zal vooreerst een verslag bieden van de doelstellingen,
methoden, situaties en gebeurtenissen die tezamen een chronologie opleve-
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ren van het project. Daarbij zal zoveel mogelijk worden vermeden dat reeds
explicaties en interpretaties mede een rol spelen in de projectbeschrijving,
tenzij deze voor een verheldering van de gevolgde stappen noodzakelijk zijn.
Na deze geschiedschrijving volgt dan een interpretatieve analyse, die is
gebaseerd op de hoofdlijnen van het theoretische deel van deze studie. De
belangrijkste elementen uit het betoog rond de actiebenadering van organi-
saties, de functie van kata- en anascopische optieken, de rol van de adviseur
en de toepassing van de ontwikkelingsconceptie die wij in het voorgaande
beschreven, zullen daarbij als analytische instrumenten worden gehanteerd.
B. UITGANGSSITUATIE
Zoals ook ten aanzien van vele andere maatschappelijke activiteiten het
geval is, is de betrokkenheid van de overheid bij de financiering, bij het
bieden van faciliteiten en accommodaties en bij de organisatie rond sport- en
recreatiebeoefening de laatste decennia sterk toegenomen. In de gemeente-
lijke overheidsorganisatie, waar dit project zich afspeelt - een van de grote
Nederlandse gemeenten -, is sedert 1949 een door deze gemeente ingestelde
Stichting voor de Lichamelijke Opvoeding werkzaam. Deze stichting wordt
bestuurd door vrijwilligers, hoofdzakelijk vertegenwoordigers van plaatse-
lijke afdelingen van sportbonden en andere organisaties op het gebied van
sport en recreatie en door vertegenwoordigers van de onderwijswereld. De
voornaamste taak van deze stichting bestaat uit het beheren, exploiteren en
onderhouden van accommodaties voor sport en recreatie. Het merendeel
van deze accommodaties wordt door de gemeente daartoe aan de stichting
verhuurd, verpacht of op andere wijze in gebruik of beheer gegeven. Even-
eens heeft de stichting een adviserende taak aan de gemeente op het gebied
van het verstrekken van subsidies op sport- en recreatieterrein, zij behartigt
de belangen van de in de stichting verenigde organisaties en co~rdineert de
activiteiten van deze organisaties. Als belangrijke taak kan tenslotte worden
genoemd de vaststelling en wijziging van de algemene tarieven voor het
gebruik van de accommodaties door de directe gebruikers. Ten behoeve van
deze taken kan de stichting beschikken over de nodige geldmiddelen, die
door de gemeente daartoe worden verstrekt, en kan zij daarnaast uit anderen
hoofde financiële voorzieningen treffen.
Statutair bepaald is, dat de secretaris-penningmeester der stichting een
door Burgemeester en Wethouders aangewezen gemeentelijk ambtenaar
dient te zijn. De dagelijkse leiding van het organisatorische apparaat dat de
stichting terzijde staat, berust bij deze ambtenaar. Dit apparaat bestaat uit
twee delen. Het ene, ambtelijke, deel, de secretarieafdeling `sport en re-
creatie' telt rond 1970 ongeveer 100 ambtenaren, in dienst der gemeente. Het
andere deel bestaat uit ongeveer 400 vaste medewerkers, in dienst van de
stichting. Door middel van het aantrekken van tijdelijke arbeidscontractan-
ten wordt jaarlijks in de arbeidsintensieve zomerperiode het totale aantal
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ambtenaren en medewerkers verhoogd tot ongeveer 1100.
Aan het eind van de jaren zestig werd steeds meer de behoefte gevoeld,
zowel bij de gemeente als bij de stichting, aan een herbezinning omtrent de
wenselijkheid van deze situatie. Door de groei van het aantal en de omvang
der objecten en activiteiten waarin tussen 1960 en 1970 voor ongeveer f 59
miljoen aan gemeentelijke investeringen was gerealiseerd, werkte de stich-
ting in 1969 met een exploitatiebudget van ruim f 12,5 miljoen. In 1969 werd
door Burgemeester en Wethouders een commissie ingesteld, die tot taak
kreeg te adviseren omtrent een nieuwe structuur voor de gemeentelijke zorg
voor sport en recreatie. Deze commissie bestond uit vertegenwoordigers van
de gemeente en van de stichting. Aan de commissie werden de volgende
uitgangspunten meegegeven:
I. handhaving van de bestaande secretarieafdeling sport en recreatie, even-
tueel in gewijzigde vorm;
2. instelling van een gemeentelijke dienst voor sport- en recreatieobjecten;
3. omvorming van de stichting in een orgaan dat van het beheer over de
sportobjecten wordt ontheven, maar een belangrijke taak behoudt op
adviserend, co~rdinerend en organiserend gebied.
De achterliggende gedachte was dat het in toenemende mate onverant-
woord was het beheer van een omvangrijk pakket voorzieningen, dat met
behulp van gemeenschapsgelden tot stand was gekomen, over te laten aan
een stichting waarvan het bestuur gevormd wordt door niet rechtstreeks door
het gemeentebestuur ter verantwoording te roepen personen.
Deze commissie adviseerde eind 1969 het college van B 8r W, de stichting
op te heffen en te vervangen door een `Raad voor Sport en Recreatie met
adviserende, coórdinerende en organiserende bevoegdheden, los van de op
grond van de in de gemeente heersende politieke verhoudingen gekozen
gemeenteraad'. In concreto zou aan deze raad de bevoegdheid moeten
worden verleend tot het verstrekken van adviezen aan het college van B 8z
W, gevraagd ofongevraagd, met betrekking tot de aanleg of uitbreiding van
objecten, het verstrekken van subsidies en met betrekking tot het vaststellen
door het college van de voor het gebruik van objecten verschuldigde tarie-
ven. Verder zou het tot de taak behoren, te adviseren inzake het sluiten van
overeenkomsten aangaande het gebruik van de objecten (zogenaamde dis-
tributiefunctie). Tenslotte zou de raad de bevoegdheid hebben tot het zelf-
standig organiseren van wedstrijden, manifestaties en dergelijke (zoge-
naamde organisatiefunctie). Tevens zou volgens het advies van de commis-
sie een dienst voor sport- en recreatieobjecten moeten worden ingesteld,
zodat het beheer van de objecten zou kunnen worden verzorgd door de
gemeente. Op het voorbereiden van de beleidsbeslissingen diende tenslotte
de bestaande secretarieafdeling `sport en recreatie' te worden afgestemd. De
commissie onthield zich van een nadere uitwerking van de consequenties
hiervan voor de samenstelling van de bestaande secretarieafdeling, evenals
van een verdere detaillering van de totale structuur.
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G ONDERZOEK NAAR DE MEEST WENSELIJKE OPZET VAN DE ORGANISATIE:
MAART 1971 - NOVEMBER 1971
1. Vraagstelling
Eind oktober 1970 werd door Burgemeester en Wethouders aan het or-
ganisatieadviesbureau waarbij wij werkzaam zijn, verzocht een advies uit te
brengen over de nadere uitwerking van de ideeën van de inmiddels ont-
bonden commissie. Deze opdracht heeft een tweetal kenmerkende eigen-
schappen. Op de eerste plaats impliceert de vraag van B 8c W een organisa-
tieonderzoek dat niet is gericht op gelijktijdige ontwikkeling of verandering
van de organisatie. Het heeft als doel, een inventaris van de status quo op te
maken en te adviseren omtrent een gewenste toekomstige situatie in het licht
van de aanbevelingen van de commissie. Hoewel het denkbaar zou zijn
geweest dat de gemeente een gelijktijdige uitwerking en `invoering' had
gewenst van de globale adviezen van de commissie, was het haar vooreerst te
doen om inzicht in de organisatorische consequenties van deze adviezen,
alvorens definitief te besluiten. Er is derhalve in dit stadium eerder sprake
van een `klassiek' organisatieonderzoek dan van organisatieontwikkeling.
Op de tweede plaats omvat de vraag niet slechts de organisatorische impli-
caties van het commissieadvies voor de ambtelijke organisatie, maar is
tevens de totale maatschappelijke sector `sport en recreatie' in het geding,
uiteraard voor zover de gemeente hiermee op dat moment bemoeienis heeft.
Het gaat derhalve om de vraag naar de relatie tussen ambtelijke organisatie
en buitenwacht, in wezen het organiseren in brede zin van een bepaald soort
maatschappelijke activiteit.
2. Opzet van het onderzoek
Het onderzoek werd uitgevoerd door een team bestaande uit medewerkers
van het adviesbureau, een aantal interne organisatieadviseurs van de ge-
meente zelf en een aantal ambtenaren uit de secretarieafdeling. Bij deze fase
van het project waren wij niet betrokken. Het onderzoek was, naast het
verkrijgen van inzicht in het functioneren van de bestaande organisatie,
gericht op een vijftal onderdelen:
- de wijze waarop in de toekomst de behoefte aan voorzieningen voor
sport en recreatie in de gemeente kan worden onderzocht;
- de wijze van beleidsvoorbereiding in een nieuwe opzet;
- de relatie tussen de gemeentelijke organisatie en de gebruikers van sport-
en recreatievoorzieningen;
- de wijze van ontwikkeling van nieuwe voorzieningen;
- de organisatie van het financiële en technische beheer in een nieuwe con-
structie.
De voornaamste onderzoeksmethoden bestonden uit:
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analyses van schriftelijk materiaal zoals beleidsnota's, notulen van ver-
gaderingen van de stichting, van de Raadscommissie voor Sport en Re-
creatie, begrotingen en jaarrekeningen enz.;
inventarisatie van de aanwezige objecten en diensten, de werkzaamheden
en het functioneren van de stichting en de secretarieafdeling en de relaties
tussen deze twee;
interviews en observaties ten behoeve van de evaluatie van het functio-
neren van de aanwezige organisatie;
het opstellen van berekeningen van de bestaande en toekomstige dekking
van de behoefte aan voorzieningen op basis van landelijke normcijfers.
Ten behoeve van de organisatie van het onderzoek werd een aantal werk-
groepen ingesteld, waarin organisatieadviseurs en informanten uit de amb-
telijke organisatie samenwerkten. Een stuurgroepvoor het onderzoek, be-
staande uit de gemeentesecretaris, de wethouders van Sport en Kecreatie en
van Personeel en Organisatie en de hoofden van de beide secretarieafdelin-
gen die ten dienste van deze portefeuilles werkzaam zijn, had tot taak het
onderzoek te begeleiden en van de tussentijdse resultaten kennis te nemen.
3. Belangrijkste elementen uit de hevindingen en aanbevelingen
Het rapport, dat in november 1971 gereed kwam, bestaat in hoofdzaak uit
een drietal elementen:
l. Een vastlegging van de bestaande situatie, zóals de structuur van de
organisatie, een inventaris van de te beheren objecten, de wijze van
ontwikkeling van nieuwe voorzieningen.
2. Globale voorstellen omtrent een mogelijke nieuwe structurele opzet in de
toekomst van de totale organisatie, i.c. de inrichting van de secretarieaf-
deling, het werkgebied van een nieuw in te stellen dienst voor sport en
recreatie en de taken en bevoesdheden van de tot een adviserende raad
omgevormde stichting.
3. Adviezen omtrent de toekomstige wijze van functioneren van de totale
sector, zoals methoden van beleidsvoorbereiding door de secretarieafde-
ling door middel van marktonderzoek, de wijze van beleidsvorming en de
betrokkenheid daarbij van de bevolking, via Raad voor Sport en Recrea-
tie, Gemeenteraad of Deelgemeenteraden, de mogelijke opzet van een
projectorganisatiestructuur voor de ontwikkeling van nieuwe voorzienin-
gen, de wijze waarop de algehele administratieve organisatie zou kunnen
worden ingericht enz.
Voor een goed beeld omtrent het proces van organisatieontwikkeling, dat




De organisatie zoals deze in 1971 bestond, omvatte de secretarieafdeling,
waarin ongeveer 100 ambtenaren werkzaam waren in tien bureaus, en de
Stichting voor de Lichamelijke Opvoeding, die ongeveer 400 medewerkers
in dienst had. Deze waren werkzaam op de diverse sport- en recreatieob-
jecten onder leiding van de hoofden van de bureaus.
De stichting kende naast dagelijks bestuur en algemeen bestuur een 50-tal
commissies voor de diverse takken van sport en vormen van recreatie. Deze
commissies bestonden uit vrijwilligers. Het secretariaat voor stichting en
commissies werd verzorgd door respectievelijk het hoofd van de secreta-
rieafdeling en de diverse bureauhoofden. De stichting was verantwoordelijk
voor het beheer en de exploitatie van een zeer groot aantal voorzieningen.
In 1971 omvat het exploitatiebudget f 25,2 miljoen; in totaal wordt in dat
jaar f 18 miljoen aan investeringen gerealiseerd.
(~nder verantwoordelijkheid van het bestuur der stichting is het hoofd van
de secretarieafdeling, tevens statutair secretaris der stichting, belast met de
dagelijkse leiding van het gehele apparaat. Vanwege de adviserende be-
voegdheid van de stichting ten aanzien van het gemeentelijk beleid (bij-
voorbeeld adviezen over nieuwe voorzieningen) draagt de secretaris-pen-
ningmeester zowel medeverantwoordelijkheid voor de adviezen van de
stichting als rechtstreekse verantwoordelijkheid voor de ambtelijke advise-
ring ten aanzien van het gemeentelijk beleid.
De taak van de diverse bureauhoofden van de secretarieafdeling bestond
uit zowel de zorg voor het dagelijks beheer en de exploitatie van de aan elk
van hen toevertrouwde objecten en diensten, als uit de advisering omtrent
het daarop gerichte beleid. Door de snelle groei van de omvang en ver-
scheidenheid der voorzieningen had dit beleid een fragmentarisch en ad hoc
karakter. Het bestond bovendien meer uit aanpassing aan gesignaleerde
behoeften bij de gebruikers en zich aandienende externe ontwikkelingen
dan uit het richting geven aan deze ontwikkelingen. Deze situatie kon echter
ook niet zo verwonderlijk worden genoemd. De achterstand in voorzienin-
gen was dermate groot dat, bij de tot ongeveer 1970 in ruime mate aanwezige
financiële middelen, van een uitvoerige alternatievenafweging vrijwel geen
sprake behoefde te zijn. Echter ook de organisatorische vermenging van
beleids- en beheerstaken werkte een evenwichtige beleidsontwikkeling niet
in de hand.
Het geheel vertoonde alle kenmerken van een zeer snel gegroeide orga-
nisatie, die zich echter structureel niet parallel aan deze groei had ontwik-
keld. De relaties met de omgeving (afnemers en gebruikers van diensten en
voorzieningen) waren dermate intensief en diffuus, dat er van een duidelijk
taakonderscheid weinig sprake was. De dubbele organisatie, die was gericht
op beheer en exploitatie (gemeente en stichting), veroorzaakte problemen
voor de medewerkers wat betreft hun identiteit. De verantwoordelijkheid
voor een kostbaar geheel van in omvang toenemende voorzieningen viel het
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uit vrijwilligers bestaand stichtingsbestuur de laatste tijd zwaar.
De professionele organisatie had door de dagelijkse zorg voor uiteenlo-
pende soorten objecten weinig mogelijkheden gehad dit beheer op een
goede wijze te organiseren. Tevens viel te verwachten dat in de naaste
toekomst door het afnemen van de financiële middelen voor de totale ge-
meentelijke huishouding problemen zouden ontstaan wat betreft de keuze
voor nieuwe voorzieningen en het stellen van prioriteiten. Tenslotte ont-
stond in toenemende mate het probleem van de representativiteit van de
stichting. Doordat in feite alleen de georganiseerde sport en de onderwijs-
wereld rechtstreeks in de stichting betrokken waren bij de advisering aan het
gemeentebestuur, was langzamerhand een pakket aan voorzieningen ont-
staan dat niet in alle opzichten voor alle burgers openstond. De groei van de
recreatieve vrijetijdsbesteding veroorzaakte in toenemende mate dat burgers
ook buiten verenigingsverband van sportvoorzieningen gebruik wensten te
maken. Door de vorming van deelgemeenten binnen de gemeente was de
vraag ontstaan, in welke mate en op welke wijze deze organen bij de be-
leidsbeslissingen betrokken dienden te worden.
b. De beleidsontwikkeling
Een van de belangrijkste bevindingen van het onderzoek betrof het feit dat
de groeiende omvang van en de verscheidenheid aan te beheren accommo-
daties een gedegen beleidsontwikkeling in de loop der tijd hadden belem-
merd. Onder beleidsontwikkeling va,lt te verstaan het verzamelen en syste-
matiseren van gegevens en het op basis hiervan formuleren van op de
toekomst gerichte doelstellingen ten aanzien van de gemeentelijke zorg voor
sport en recreatie. De aandacht van de secretarieafdeling voor de beheers-
activiteiten verhinderde een professionele verkenning van de marktbe-
hoeften en de opbouw van een consistent algemeen beleid. De organisatie
beschikte in feite niet over een expliciet voor deze taken verantwoordelijk
onderdeeL In het rapport werd aanbevolen, in de toekomstige organisatie
onderscheid te maken naar constituerende (beleidsontwikkelende) en diri-
gerende (beherende, exploitatieve) taken. Deze zouden kunnen worden
ondergebracht in respectievelijk een secretarieafdeling en een gemeentelijke
dienst. Wat de beleidsontwikkelende taak betreft, deze zou in hoofdzaak
dienen te bestaan uit:
- continu onderzoek van de `in de markt' levende behoeften aan diensten
en voorzieningen;
- onderzoek naar kosten-baten-verhoudingen van te creëren voorzieningen
ter ondersteuning van beleidsbeslissingen;
- het uitwerken van lange-termijn-plannen;
- onderzoek naar mogelijke vormen van tariefstelling:
- onderzoek van te verwachten effecten van subsidies:
- onderzoek van systemen van distributie van de beschikbare objecten.
Deze beleidsontwikkelingstaak zou de basis vormen voor de functie van de
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secretarieafdeling in het nieuwe bestel en kon worden gezien als een van de
voornaamste motieven tot verandering van de bestaande situatie, naast de
beweegredenen die in 1969 reeds door de commissie waren aangedragen.
c. De ontwikkeling van nieuwe projecten
Het rapport constateerde dat de bestaande organisatie geen uitdrukkelijk
gestelde verantwoordelijkheid kende voor een project als geheel. Hoewel
een aanzienlijk jaarlijks bedrag in nieuwe voorzieningen werd gèinvesteerd,
werden de onderdelen van projecten (plaatsbepaling, grondaankoop, ont-
werp etc.) door verschillende instanties uitoevoerd zonder een systematische
co~rdinatie. De zorg voor een globale bewaking van projecten berustte,
naast de aandacht voor beheer en exploitatie, bij de diverse bureauhoofden.
Een analyse van de procesgang bij een aantal projecten liet dan ook aan-
zienlijke afstemmingsverliezen zien. In het rapport werd geadviseerd in de
toekomst in de secretarieafdeling een voor de projectontwikkeling verant-
woordelijke eenheid te creëren. Deze zou in relatie tot de beleidsontwikke-
ling worden belast met de intern en extern gerichte coárdinatie voor het tot
stand brengen van nieuwe materiële voorzieningen. Het rapport gaf voorts
suggesties voor de opbouw van een zodanige eenheid en de wijze van
functioneren.
d. Het beheer en de exploitatie van bestaande voorzieningen
In aansluiting op de suggesties van de commissie werd in het rapport
geadviseerd tot instelling van een gemeentelijke dienst voor sport en re-
creatie onder rechtstreekse verantwoordelijkheid van het gemeentebestuur.
Voor de stichting verviel hiermee de zorg voor het beheer der objecten. In
deze dienst zou een zoveel mogelijk bedrijfsmatige organisatie kunnen
worden ingevoerd. Aanbevolen werd, aan de dienst een drietal verantwoor-
delijkheden op te dragen:
l. Objectverantwoordelijkheid, dat wil zeggen de handhaving van een goede
staat van onderhoud van de toevertrouwde objecten, het behalen van een
optimale bezettingsgraad met een daarbij passend niveau van onder-
houdskosten en de zorg voor een juiste bediening van en serviceverlening
ten aanzien van de objecten (personeel, hulpmaterialen, openingstijden).
Geadviseerd werd tot het toekennen van budgetten per soort voorziening.
2. Programmaverantwoordelijkheid, dat wil zeggen het initiëren en leiden
van activiteiten die niet rechtstreeks aan bepaalde objecten zijn gebonden.
Hierbij valt te denken aan vakantieweken voor schooljeugd, natuuredu-
catie, sportcursussen e.d.
3. Functionele verantwoordelijkheden, zoals registratie en verhuur van on-
roerend goed, algemene administratie, financiële zaken en personeels- en
organisatiezaken.
. 17l
Voor de evaluatie van de effecten van het totale beleid zou de secreta-
rieafdeling een zogenaamde controlefunctie uitoefenen ten opzichte van de
dienst. Deze functie houdt in het ten behoeve van het gemeentebestuur
inzichtelijk maken van de ín de sport- en recreatiesector verrichte activiteiten
en de daarmee bereikte prestaties. Deze evaluatie zou kunnen dienen als een
van de bouwstenen voor de samenstelling en wijziging van een voortschrij-
dend beleid.
e. De institutionele sector
ln het rapport werden tevens suggesties gedaan voor de wijze waarop de
bevolking permanent bij het beleid zou kunnen worden betrokken. Deze
betrokkenheid zou kunnen worden bevorderd ten aanzien van de beleids-
beslissingen, die in grote lijnen de richting en de intensiteit bepalen van de
gemeentelijke activiteiten op sport- en recreatiegebied, de keuze van pro-
jecten (materieel en immaterieel), de vormgeving en inrichting van projecten
en het gebruik van de voorzieningen. De tot een Raad voor Sport en Re-
creatie om te vormen Stichting voor de Lichamelijke Opvoeding diende een
zo breed mogelijk geheel van belangengroepen te overkoepelen, de zoge-
naamde institutionele sector. Naast de reeds in de stichting vertegenwoor-
digde sectoren, zoals de georganiseerde sport en het onderwijs, zou opname
in de raad van mogelijke organisaties van recreanten, consumentenorgani-
saties en organisaties van plaatselijke belangen (bijvoorbeeld wijkraden of
deelgemeenteraden) te overwegen zijn. Tevens werd geadviseerd, de raad
naar een aantal secties onder te verdelen ter vervanging c.q. overkoepeling
van het grote aantal reeds bestaande commíssies. Als zodanig werd een
verdeling gesuggereerd naar sport, actieve recreatie, binnenstedelijke dag-
recreatie en buitenstedelijke recreatie.
Met deze indeling werd aansluiting gezocht bij de hoofdsegmenten vol-
gens welke de nieuwe dienst zou kunnen worden gestructureerd.
f. De samenwerking tussen de diverse componenten
De structuur van het totale actieveld dat zou inspelen op het sport- en
recreatiebeleid werd in het advies gebaseerd op een aantal onderling ver-
schillende wijzen van betrokkenheid: overheidsbestuur (gemeenteraad en
college van B 8c W, i.c. de wethouder voor Sport en Recreatie), ambtelijk
advies (secretarieafdeling), uitvoering (dienst) en gebruik (Raad voor Sport
en Recreatie). Voor het functioneren van dit totale veld werd een aantal
niveaus onderscheiden waarop de diverse componenten gezamenlijk zouden
kunnen opereren (zie bijlage 1).
Onderscheiden van niveau l, waarop door B á W en gemeenteraad de
toewijzing van middelen in de gehele gemeentelijke huishouding wordt
geregeld, betreft niveau 2 de voorbereiding en vaststelling van de beleids-
plannen voor de sector sport en recreatie. Een te creëren beleidsgroep,
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bestaande uit wethouder, hoofd secretarieafdeling, dienstdirecteur en voor-
zitter Raad Sport en Recreatie, richt zich op het bereiken van overeenstem-
ming over beleidsplannen op lange termijn. Daarbij geeft de wethouder zijn
bestuurlijke visie op de gewenste ontwikkeling, presenteert het hoofd secre-
tarieafdeling het inzicht dat resulteert uit onderzoeks- en prognosewerk-
zaamheden en geeft de directeur van de dienst adviezen op basis van zijn
exploitatieve ervaring. Door de voorzitter van de raad worden voorgestelde
beleidslijnen getoetst aan inzichten en voorkeuren van gebruikers en worden
zo nodig op eigen initiatief voorstellen ingebracht. Bij blijvend verschil van
opvatting kan de raad zich tevens rechtstreeks tot de gemeenteraad wenden.
Niveau 3 betreft de selectie van nieuwe projecten, passend binnen het
algemene beleid. Hierbij kan één van de secties uit de raad betrokken
worden, naar gelang de aard van de projecten.
Op niveau 4 worden vanuit de secretarieafdeling, in samenwerking met de
dienst, de voorbereiding en uitvoerinQ van projecten gecoórdineerd, terwijl
op niveau 5 de exploitatie van voorzieningen vanuit de dienst wordt ver-
zorgd in relatie met de betrokken groep van gebruikers.
D. DE VOORBEREIDINGEN VAN HET VERANDERTNGSPROCES: FEBRUARI 1972 -
JULI 1972
l. De situatie begin 1972
Het onderzoek naar de meest wenselijke situatie, dat wij beschreven,
leverde een globale schets op van de wijze waarop een totaal veld van
maatschappelijke zorg structureel en procedureel zou kunnen functioneren.
Er was daarbij, gegeven de vraagstelling, nauwelijks rekening gehouden met
de voorwaarden voor realisatie. De vraag naar de wenselijkheid van een
nieuwe situatie was weliswaar zowel door gemeentebestuur als stichting
positief beantwoord, doch over de vormgeving daarvan waren op dit mo-
ment slechts adviezen van een bestuurscommissie en een extern organisa-
tiebureau voorhanden. De opvattingen lagen op een aantal punten nogal
uiteen.
Zo waren de voorstellen van de commissie in 1969 vergezeld gegaan van
een minderheidsadvies van het hoofd van de secretarieafdeling. Hierin werd
gepleit voor de instelling van een dienst met vrijwel alle beleidsconcipië-
rende en uitvoerende taken en een secretarieafdeling belast met uitsluitend
het verrichten van administratiefrechtelijke werkzaamheden. Tevens werd
hierin een tweetal raden voorgesteld, één voor de sport en één voor de
recreatie. Voorts bestond er bij de stichting een aantal fundamentele be-
zwaren tegen onderdelen van de commissievoorstellen. Zo wilde zij bij-
voorbeeld bij de verdeling van accommodaties over gebruikers (de zoge-
naamde distributiefunctie) actief betrokken blijven. Ook ten aanzien van de
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na 1969 actueel geworden kwestie van de betrokkenheid van deelgemeen-
teraden en wijkraden bij het sport- en recreatiebeleid nam de stichting een
uitgesproken standpunt in. Hoewel de commissie hierover geen advies had
uitgebracht, kwam in het rapport van het adviesbureau de suggestie wor, de
lokaal gebonden belangen via wijk- en deelgemeenteraden onder te brengen
in de nieuwe Raad voor Sport en Recreatie. De stichting wenste de toelating
van politieke kaders in haar midden niet te ondersteunen.
Er bestond derhalve bij de voornaamste componenten in de sector, te
weten de ambtelijke organisatie, de stichting en het gemeentebestuur, begin
1972 geen volledige overeenstemming over een aantal fundamentele uit-
gangspunten voor vérandering van het bestel.
2. Voorbereiding
In januari 1972 werd aan het organisatieadviesbureau de vraag voorge-
legd, op welke wijze de voorstellen uit het eerder uitgebrachte rapport met
inschakeling van alle belanghebbenden konden worden getoetst en met
eventuele wijzigingen konden worden gerealiseerd. Daarbij zou moeten
worden aangegeven welke bestuurlijke, organisatorische en institutionele
voorbereiding nodig was om een omvangrijke reconstructie als deze in gang
te zetten.
Door het adviesbureau werd ons verzocht deze verkenning te verrichten
en het gemeentebestuur te adviseren over de opzet van een ontwikkelings-
proces. Na kennisneming van de commissieadviezen en rapporten begon-
nen wij ons werk met een aantal verkennende gesprekken met de organisa-
tieadviseurs van het bureau en van de gemeente die bij het onderzoek
betrokken waren geweest en met het hoofd van de secretarieafdeling.
Daarbij bleek dat de bereidheid om de voorstellen van de commissie en de
organisatieadviezen als globaal uitgangspunt voor nadere discussie te aan-
vaarden, bij gemeentebestuur en stichting groter was dan bij het ambtelijk
apparaat. Het hoofd van de secretarieafdeling, die deel had uitgemaakt van
de commissie en een minderheidsadvies had uitgebracht, hield vast aan zijn
opvatting dat een scheiding tussen beleid en beheer, respectievelijk onder te
brengen in een secretarieafdeling en een dienst, niet in het belang van de
gemeente zou zijn. Bij de stichting overheerste de wens, van de verantwoor-
delijkheid voor het objectenbeheer ontheven te worden, hoewel men over de
bevoegdheden van de op te richten raad met de gemeente op een aantal
punten van mening verschilde. De gemeente, i.c. de wethouder van Sport en
Recreatie, wenste de reconstructie binnen de ambtstermijn te effectueren.
Verschil van opvattingen binnen de Raadscommissie voor Sport en Re-
creatie over met name de vorm waarin de nieuwe raad zou moeten worden
gegoten, weerhield de wethouder op dat moment evenwel van uitspraken
over geschilpunten.
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3. Planning van het on[wikkelingsProces
Naar onze opvatting zou in deze situatie, waarin in eerste instantie van
geen der componenten enige concrete actie was te verwachten, een voorstel
moeten worden gelanceerd dat los van inhoudelijke zaken louter procedu-
rele afspraken zou bevatten. Deze procedurele afspraken zouden moeten
worden geconcentreerd rond een zo gedetailleerd mogelijk faseringsplan
voor het gehele proces. In dit plan zou verdere uitwerking en nader overleg
mogelijk moeten zijn. De volgorde waarin hierbij de voornaamste barrières
dienden te worden genomen, was uiterst kritiek. Een verkeerde keuze hierin
kon het vastlopen van het totale plan tot gevolg hebben. In principe waren
twee uitersten denkbaar:
a. prioriteit geven aan het vaststellen door de gemeenteraad van de be-
voegdheden van de te vormen Raad voor Sport en Recreatie, waarna de
organisatorische verandering van het apparaat ter hand kon worden ge-
nomen;
b. starten met de organisatorische scheiding van de bestaande secretarieaf-
deling en het stichtingsapparaat en uitstel van de regeling van de institu-
tionele sector tot na de opbouw van het beleids- en beheersapparaat.
Voor beide vormen waren bij de betrokkenen voorstanders te vinden. Als
voordeel van de eerste variant gold dat de oplossing van de instítutionele
(lees: politieke) problemen tevens de vorm waarin het ambtelijk apparaat
zou kunnen worden geconstrueerd, duidelijk zou maken. De structurering
van de `omgeving' (i.c. groepen vragers en gebruikers in de samenleving)
heeft immers repercussies voor de wijze waarop de organisatie-in-strikte-zin
zich naar buiten toe opstelt. Bevoegdheden en functies van de nieuwe raad
zouden in hoge mate de opstelling van het ambtelijk apparaat conditioneren.
Als voordeel van de tweede variant gold dat met voorrang de effectiviteit
van de beleidsvorming en -uitvoering kon worden verhoogd, een van de
voornaamste motieven bij de gemeente voor het gehele veranderingsproject.
Als conditie hierbij gold dat minimaal de beheersverantwoordelijkheid van
de stichting zou moeten overgaan naar het gemeentebestuur. Hierover be-
stond geen verschil van mening.
Als onzes inziens doorslaggevend nadeel, dat voor beide mogelijkheden
gold, kan worden aangevoerd dat een ontwikkelingsproces in één van de
componenten van de sector vrijwel onmogelijk geïsoleerd kan worden uit-
gevoerd, ondanks de voordelen die dit op korte termijn zou opleveren. Het
valt te verwachten dat opkomende problemen bij de geïsoleerde ontwikke-
ling van één der componenten moeilijk oplosbaar zijn, omdat de status quo
in een der andere componenten als alibi wordt aangevoerd om ontwikke-
lingen te stagneren. De relaties tussen alle delen van de totale sector zijn
dermate evident, dat een ontwikkelingsproces dat is gericht op de totaliteit te
prefereren is.
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In overleg met de gemeentelijke organisatieadviseurs stelden wij een ont-
wikkelingsplan samen dat hiervan uitging. Tezamen met een weergave van
de voornaamste aanbevelingen uit het voorgaande onderzoek en een uit-
eenzetting van de doelstellingen en methodische uitgangspunten voor het
ontwikkelingsproces vormde dit plan een voorstel voor de aanpak ten be-
hoeve van alle betrokkenen. Als uitgangspunt werd hierin onder meer ge-
steld dat het streefbeeld ten aanzien van de te realiseren nieuwe organisatie
slechts in hoofdlijnen was geconstrueerd. De in het onderzoeksrapport bin-
nen deze hoofdlijnen reeds uitgewerkte operationele processen die de nieu-
we organisatie kenmerken, moeten daarbij worden beschouwd als aandui-
dingen van de richting waarin de organisatie verder moet worden ontwik-
keld. Iedere uitwerking van de hoofdlijnen dient dan ook zo veel mogelijk
plaats te vinden door middel van inschakeling van de leden van de organi-
satie zelf.
Een en ander wordt in de methodische uitgangspunten gezien als een
proces waarbij de organisatie zelf zoveel mogelijk gelegenheid krijgt om te
komen tot een uitvoerige reflectie over doelstellingen en wijze van opereren.
Voorgesteld werd derhalve, het uitwerken van de hoofdlijnen en het doen
van voorstellen voor de opzet van de nieuwe organisatie in teamverband te
doen plaatsvinden door groepen uit het personeel met professionele bijstand
van interne en externe organisatieadviseurs. Een en ander zou eisen stellen
aan de planning van het geheel. Het ontwikkelingsplan werd hiertoe tot een
zoveel mogelijk gedetailleerd planningsschema omgebouwd. Bijlage 2 bevat
dit schema in zijn geheel.
Voorgesteld werd, een hulpstructuur te creëren, die zou opereren naast de
bestaande organisatie. Hierin werden víer werkgroepen onderscheiden. Een
werkgroep Beleid, die de uitwerking van de voorstellen gericht op het vor-
men van een nieuwe secretarieafdeling ter hand zou nemen, een werkgroep
Beheer, gericht op de uitwerking van de uitvoerende functies van de toe-
komstige Dienst voor Sport en Recreatie, en de werkgroep Administratie,
met als taak de opzet van de ondersteunende afdelingen in de dienst (fi-
nanciën, personeelszaken, registratie etc.). In deze werkgroepen namen zit-
ting de bureauchefs uit de secretarieafdeling en een aantal van hun mede-
werkers. Tevens werd een werkgroep Institutionele Sector gevormd, waarin
naast de wethouder en het hoofd van de secretarieafdeling een vertegen-
woordiger van de stichting en het hoofd van het bureau Wijkaangelegenhe-
den werden opgenomen. De tijdens het eerder gehouden onderzoek optre-
dende stuurgroep werd gecontinueerd met als taak de beoordeling van
voorstellen uit de werkgroepen en het nemen van beslissingen. Vier interne
en drie externe organisatieadviseurs vormden onder onze leiding een groep
voor organisatorische begeleiding. Zij werden aan de diverse groepen toe-
gevoegd, doch hadden overigens de mogelijkheid om rechtstreeks aan de
stuurgroep te adviseren. Uit hoofde van de verantwoordelijkheid voor het
gehele proces namen wij deel aan de beraadslagingen van de stuurgroep. In
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het voorstel werd tevens de mogelijkheid geopperd dat uit het totale perso-
neel een overleggroep zou worden samengestelá. Het initiatief hiertoe werd
aan het personeel en de ambtenarenbonden overgelaten.
4. Bestuurlijke besprekingen
Deze uiteenzetting over de te volgen werkwijze werd in een nota `Doel-
stellingen en methode' weergegeven. Deze nota vormde onderwerp van
bespreking in de stuurgroep in april 1972. Daarin werd overeenstemming
bereikt over de start van het proces. Met name omvatte dit een bereidver-
klaring van het hoofd van de secretarieafdeling Sport en Recreatie om,
ondanks zijn bezwaren, in principe mee te werken. Het voorstel aan het
college van B 8c W om met het project aan te vangen, werd dan ook door
deze secretarieafdeling tot B 8c W gericht. Nadat B 8c W hun fiat hadden
verleend, werd de nota door de Raadscommissie Sport en Recreatie en de
stichting behandeld en goedgekeurd. Daarbij bleek apnieuw dat er in prin-
cipe over het voornemen tot wijziging van de totale organisatorische opzet
vrijwel geen verschil van mening bestond, doch dat er over nadere uitwer-
kingen problemen rezen. Zo werd er verschillend gedacht over de juridische
status van de Raad voor Sport en Recreatie (een stichting met gewijzigde
statuten, een van de gemeenteraad onafhankelijke adviesraad, of een `func-
tionele commissie', dat wil zeggen een gemeenteraadscommissie waarin ook
niet-gemeenteraadsleden konden worden opgenomen ). Eveneens werd door
de stichting het advies van de commissie uit 1969 over de verdeling van de
beschikbare accommodaties over de gebruikers (distributiefunctie) niet ge-
deeld. Men wilde deze activiteit zelfstandig blijven uitoefenen. Daarentegen
bleek dat over de suggestie van de commissie tot het geven van een zelf-
standige taak aan de nieuw te vormen raad op het gebied van het organise-
ren van evenementen (`organisatietaak') binnen de gemeenteraadscommis-
sie op dit moment verschillend werd gedacht. Deze taak zou het in stand
houden van een deel van het apparaat van de stichting betekenen.
5. Besprekingen met het personeel
Zoals in het faseringsplan was opgenomen, werd voor de feitelijke start
van het proces op een aantal wijzen met het personeel van de secretarieaf-
deling en van de stichting overleg gepleegd over de aanpak van het proces.
Vooreerst werd in augustus 1972 het totale personeel in de gelegenheid
gesteld. in een gezamenlijke bijeenkomst met de organisatieadviseurs te
overleggen over de uitgangspunten en de aanpak van het veranderingspro-
ces. De verschillende afdelingen en bureaus wezen hiertoe vertegenwoordi-
gers aan, zodat in totaal ruim honderd personen aan de bijeenkomst deel-
namen. Tijdens deze bespreking bleek dat een deel van het personeel het
gehele project vereenzelvigde met het streven naar maximale efficiency en
177
dat men verwachtte dat personeelsinkrimping het gevolg zou zijn. Daaren-
tegen sprak het voornemen van het gemeentebestuur om het stichtingper-
soneel in dienst te nemen, hetgeen een volledige ambtelijke rechtspositie zou
betekenen, wel tot de verbeelding. Over de hoofdopzet van de nieuwe
structuur werd weinig gesproken. De conceptie van een organisatorische
scheiding tussen beleid en beheer was op deze wijze moeilíjk overdraagbaar.
Wel werd aangedrongen op detaillering van deze structuur en op informatie
over ieders toekomstige positie in de org,anisatie. De suggestie tot het for-
meren van een gekozen overleggroep uit het personeel werd overgenomen.
Eveneens werd de Medezeggenschapscommissie van de gemeentesecre-
tarie geïnformeerd. Men concludeerde hier dat een rechtstreekse betrok-
kenheid van deze commissie bij het project niet voor de hand lag, doch dat
opname van een tweetal leden in de te vormen overleggroep op prijs zou
worden gesteld.
Tenslotte was in het faseringsschema voorzien in een reeks persoonlijke
gesprekken door ons met de leiding, staf en bureauchefs van de secreta-
rieafdeling. Deze gesprekken hadden tot doel, de uitgangspunten en de
opzet van het project bespreekbaar te maken en informatie te verkrijgen
over de organisatorische en persoonlijke relaties tussen deze functionarissen
en hun persoonlijke verwachtingen over plaats en functioneren in de nieuwe
structuur.
Als condities voor deze gesprekken werd overeengekomen dat ze een strikt
vertrouwelijk karakter zouden dragen, dat de informatie uitsluitend tot onze
beschikking stond en dat alleen algemene conclusies over het werkklimaat
en de bereidheid tot deelname aan het veranderingsproces door ons aan de
gemeentesecretaris en het adviseursteam ter kennis konden worden ee-
bracht.
Voor het bepalen van de adviesstrategie zijn deze gesprekken van grote
betekenis geweest. Zo konden wij hieruit belangrijke achtergrond-informa-
tie verkrijgen over de wijze waarop met onderlinge verschillen gedacht werd
over huidig en toekomstig functioneren van de organisatie. Doch even-
eens bleek hieruit dat een persoonlijke keuze voor de toekomstige positie
sterk afhankelijk was van de exacte organisatorische begrenzing tussen
secretarieafdeling en dienst en van de keuze die de voor ieder van hen rele-
vante andere collega's zouden maken. Ten aanzien van dit laatste vertoon-
de de structuur van de interpersoonlijke verhoudingen een zeer diffuus beeld.
Aangezien het merendeel van de gesprekspartners in een van de voorge-
stelde werkgroepen actief aan het project zou deelnemen, betekende dit dat
ten behoeve van het functioneren van deze groepen aan de interpersoonlij-
ke verhoudingen veel aandacht zou moeten worden besteed. Van de diverse,
soms zeer uitvoerige gesprekken werd door ons een schriftelijk verslag
opgemaakt. Uitsluitend bestemd voor de informant en voor ons, met de mo-
gelijkheid tot tekstcorrectie door de informant. Van de totaalindruk die wij
kregen van het interpersoonlijk functioneren van de `top' van de organi-
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satie, brachten wij anoniem verslag uit in de vorm van een klimaatschets
aan de gemeentesecretaris en de groep organisatieadviseurs.
E. ONTWIKKELINGSPROCES: SEPTEMBER 1972 - MEI 1976
Nadat op deze wijze in de maanden juni tot september met de diverse
betrokkenen (gemeenteraadscommissie, stichting en personeel) uítvoerig
over de totale opzet was overlegd, kon met het uitwerken van de hoofd-
structuur worden begonnen. In de zomermaanden troffen de organisa-
tieadviseurs daartoe voorbereidingen. Voor ieder van de werkgroepen wer-
den actieprogramma's opgesteld in overleg met de voorzitters (uit de orga-
nisatie zelf) en met de projectleider. Daarbij werd ervan uitgegaan dat iedere
werkgroep afzonderlijk zou starten met een uitvoerige bespreking van de
uitgangspunten (het rapport november 1971 en de nota `Doelstellingen en
methode'). Hierin werd beoogd, de bekendheid met het doel en de richting
van het ontwikkelingsproces te vergroten (beeldvorming) en tevens de groep
te leren werken als groep (groepsvorming). De organisatieadviseurs zorgden
tevens voor een gesystematiseerde opbouw van een organisatie-inventaris
(structuur, personeelformatie, objectenoverzicht, administratieve procedu-
res) van de bestaande situatie.
In de projectfasering was voorzien in een formele instelling van de Dienst
Sport en Recreatie door B 8z W vóór november 1972, hetgeen niet meer zou
betekenen dan een juridische stap, nodig om een directeur aan te kunnen
trekken. Achteraf bleek dat voor de instelling van de dienst een verordening
diende te worden opgesteld omtrent de taakstelling en een instructie voor de
directeur omtrent diens verantwoordelijkheden. Aangezien hiermee juist
een van de hoofdpunten van het overleg in de komende maanden vroegtijdig
zou zijn geregeld, werd na bestuurlijk overleg besloten hierover eerst te
beslissen nadat voorstellen uit de werkgroepen zouden zijn geformuleerd. In
de loop van september werd gestart met de programma's der werkgroepen.
l. Uitwerking van de hoofdopzet: september 1972 - december 1973
a. De werkgroepen gedurende september 1972 tot februari 1973
De reeds in de zomermaanden bij het bestuurlijk overleg gebleken ver-
schillen in opvatting over de juridische vorm en de bevoegdheden van de
stichting in de nieuwe constellatie vormden een van de eerste ernstige hin-
derpalen voor de voortgang van het project. De omvorming tot een func-
tionele commissie werd door B 8c W afgewezen, omdat hierdoor de door-
zichtigheid van het overheidsbestel niet zou worden bevorderd. Over de
bevoegdheden van een onafhankelijke raad bestond er geen eenheid van
opvatting tussen gemeente en stichting, terwijl hierover ook in de gemeen-
teraadscommissie verschillend werd gedacht. Zo was een van de voor-
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naamste problemen het al of niet verlenen van organiserende bevoegdheden
aan de stichting of raad in het nieuwe bestel en het al of niet uitoefenen van
de distributiefunctie. De voortgang van het overleg in de werkgroep Insti-
tutionele sector stokte dan ook vrij snel, nadat door de hierin werkzame
organisatieadviseurs een aantal alternatieven was uitgewerkt en voorgelegd.
Deze stagnatie werd tevens veroorzaakt door het feit dat het hoofd van de
secretatieafdeling, tevens secretaris-penningmeesier der stichting, in deze
controverse zijn eerder in de commissie in 1969 verdedigd minderheids-
standpunt bleef onderschrijven. Dit betekende dat de beleidsvoornemens van
de wethouder voor Sport en Recreatie door zijn voornaamste ambtelijke
adviseur niet werden ondersteund. Een en ander had tot gevoíg dat gedu-
rende de maanden september 1972 tlm januari 1973 door de wethouder
voor Sport en Recreatie het overleg in de stuurgroep werd opgeschort.
Intussen bleef het overleg over een oplossing in deze kwestie in de werk-
groep Institutionele sector en in de gemeenteraadscommissie op gang. Het
nemen van tussentijdse besluiten, die ook voor de andere werkgroepen van
belang waren, was echter onmogelijk geworden.
Pogingen, direct of indirect, tot het bijeenroepen van de stuurgroep had-
den intussen geen resultaat. Voor de werkgroep Beheer, die tot taak had
voorstellen te formuleren voor de taakstelling van de toekomstige dienst,
betekende dit een ernstige stagnatie. De taakstelling van de dienst was
immers in hoge mate afhankelijk van de bevoegdheden die aan de nieuw te
vormen raad zouden worden toegekend. In deze werkgroep, die vanaf au-
gustus met een veertiendaagse frequentie bijeenkwam, ontstonden al sne]
problemen ten aanzien van de handhaving van de uítgangspunten, gezien de
problemen rond de bevoegdheden van de stichting. Ook de opstelling van
het hoofd van de secretarieafdeling ten aanzien van de taakverdeling tussen
secretarie en dienst, geformuleerd in diens minderheidsstandpunt, speelde
hierbij een belangrijke rol. Het feit dat de inhoud van de uiteindelijke
oplossing van deze kwesties moeilijk in te schatten was, bracht de werkgroep
er toe in november een opschorting van haar werk te overwegen. Aangezien
wij het voor het doorbreken van de impasse gunstiger achtten om de wet-
houder met een duidelijk standpunt van de werkgroep te confronteren,
formuleerde de werkgroep op ons voorstel een motie. Hierin werd unaniem
gesteld dat het belasten van de stichting of raad in de nieuwe constellatie met
organiserende bevoegdheden, van direct belang voor de omvang en taak-
stelling van de dienst, ín de praktijk tot problemen van co~rdinatie en
competentie zou leiden. De werkgroep pleitte voor het toekennen van de
bevoegdheden aan de nieuw te creëren dienst. Deze motie werd door ons
schriftelijk ter kennis gebracht aan de wethouder, met aansluitend het ver-
zoek om op korte termijn over te gaan tot het bijeenroepen van de stuur-
groep.
Intussen was in de werkgroep Institutionele sector het voorstel van de
organisatieadviseurs om uit een aantal alternatieven te kiezen voor hand-
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having van de stichtingsvorm, in plaats van het opheffen van de stichting en
het formeren van een raad of functionele commissie, geaccepteerd. Dit
voorstel bleek als compromis ook in de raadscommissie adhesie te onder-
vinden, waarna in de maanden december en januari door de werkgroep een
voorstel voor wijziging van de statuten en een concept-verordening voor de
dienst werden geformuleerd. Dit leidde tot het bijeenroepen van de stuur-
groep in februari 1973. Hierin werden de voorstellen besproken en goedge-
keurd. Hierin was voorzien in het toekennen van een zelfstandige taak aan
de stichting ten aanzien van de verdeling van de beschikbare accommodaties
over de gebruikers (distributiefunctie), met uitzondering van die accommo-
daties waarvan het gebruik door B 8c W aan de deelgemeenteraden werd
toegekend. Eveneens werd bepaald dat het organiseren van evenementen
niet door de stichting, maar door de nieuwe dienst behoorde te geschieden.
De stichting kon dienaangaande voorstellen doen. Tegen deze bepaling
bleef de stichting zich verzetten, doch de bezwaren werden door het ge-
meentebestuur niet gehonoreerd. Tenslotte werd in de nieuwe statuten de
bepaling opgenomen dat de deelgemeenteraden elk een zetel in de stichting
kregen toegewezen.
Deze uitwerking, op basis van het uiteindelijk bereikte politíeke compro-
mis, betekende een stimulans voor het werk in de diverse werkgroepen, die
zich tot ongeveer februari 1973 hadden beperkt tot vrijblijvende uitwerking
van alternatieven of zich hadden beziggehouden met het leveren van com-
mentaar op de voorstellen en alternatieven ten aanzien van de stichting.
Gedurende deze maanden was er sprake van een intensief communicatie-
proces tussen de werkgroepen, die de voortgangsverslagen over en weer
bespraken en voor het overige door de organisatieadviseurs werden inge-
licht. Deze laatsten werden als groep door ons gecoached, waarvoor fre-
yuente werkbesprekingen werden gehouden.
[nmiddels was in overleg met de ambtenarenbonden door middel van
verkiezingen een overleggroep uit het totale personeel geformeerd, die begin
december voor het eerst bijeenkwam. Bij deze gelegenheid gaven wij een
uiteenzetting van de stand van zaken en besprak de groep haar rol in het
ontwikkelingsproces. Ten aanzien van dit laatste bleek de groep een con-
trolerende functie te willen uitoefenen en zich te willen beperken tot ken-
nisneming van de besprekingen in werkgroepen en stuuroroep door middel
van bestudering van de voortgangsverslagen. Men stelde zich verder voor
om periodiek het totale personeel van de bevindingen op de hoogte te
stellen. Wij gaven als mogelijkheid aan dat gewenste correcties op de voort-
gang of afwijkende opvattingen op ieder gewenst moment via twee kanalen
zouden kunnen worden geventileerd: rechtstreeks door zich tot de stuur-
groep te wenden of indirect door de groep organisatieadviseurs aan te
spreken. Wij werden daartoe als permanente vertegenwoordiger van het
project bij de beraadslagingen in de overleogroep uitgenodigd.
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b. Voortgang van het project gedurende maart tlm december 1973
In de s[uurgroepsvergadering van februari 1973 werd een aantal tussentijdse
besluiten genomen op basis van voorstellen uit de werkgroepen, waardoor
deze vergadering als een belangrijk omslagpunt in het proces kan gelden.
Door de bereikte bestuurlijke overeenstemming over de taak en bevoegd-
heden van de stichting kon in deze vergadering een gedetailleerde redactie
worden besproken van de stukken die aan de gemeenteraad dienden te
worden voorgelegd voor statutenwijziging van de stichting en instelling van
de Dienst Sport en Recreatie. Deze stukken waren gebaseerd op voorberei-
dend werk in de werkgroepen Institutionele sector en Beheer. Tevens kwa-
men voorstellen aan de orde tot afbakening van de taken van de toekomstige
secretarieafdeling en de dienst. Hierover waren twee voorstellen aan de
stuurgroep gericht, die op het gebied van de programmaverantwoordelijk-
heid en de projectverantwoordelijkheid van elkaar afweken. De werkgroep
Beleid bepleitte onderbrenging van de eerstgenoemde taak in de secreta-
rieafdeling, in tegenstelling tvt de werkgroep Beheer, die de dienst hiervoor
verantwoordelijk wilde stellen. Aan de organisatieadviseurs was het, in
overleg met de werkgroepen, overgelaten in dezen een eigen standpunt te
formuleren en ter kennisname van de stuurgroep te brengen. De adviseurs
ondersteunden het voorstel van de werkgroep Beheer in het licht van de
gekozen uitgangspunten over de scheiding van beleid en beheer. Over de
projectverantwoordelijkheid diende, naar het oordeel van de adviseurs, in de
komende maanden nader onderzoek te worden ingesteld. De stuurgroep
nam deze voorstellen over. Tenslotte was in de achterliggende maanden een
uitgebreid ontwerp voor de administratieve organisatie geconstrueerd door
de werkgroep Administratie, hetwelk door de stuurgroep werd overgenomen.
In deze stuurgroepvergadering kwam tevens een door ons geschreven nota
aan de orde, waarin op een aantal sociale aspecten van het ontwikkelings-
proces werd ingegaan. Daarin werd de geringe interne cohesie geconstateerd
van de totale sector sport en recreatie in de bestaande situatie, waardoor het
ontwikkelingsproces op een aantal punten stagneerde. Deze diversiteit loopt
parallel met de versnipperde organisatorische structuur en de complexe
bestuurs- en adviesstructuur. In de afgelopen maanden was gebleken dat de
gecreëerde hulpstructuur voor het ontwikkelingsproces nog onvoldoende in
staat was geweest tot een sterkere integratie aan te zetten. Door de adviseurs
werd het dan ook betreurd, dat het moeizaam tot stand gekomen compromis
aangaande de positie van de stichting niet in de daarvoor gecreëerde kaders
tot stand was gekomen, maar door middel van overleg in een setting die zich
buiten de waarneming van de procesbegeleiders bevond. De enig mogelijke
actie die hun restte, was het mobiliseren van werkgroepleden en het richten
van een formeel verzoek aan de voorzitter van de stuurgroep om het overleg
te hervatten. Hierdoor was in de diverse werkgroepen een gevoel van apathie
ontstaan.
Desondanks is er veel aandacht besteed aan de `beeldvorming' bij een
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ieder omtrent de doelstellingen van het project. Slechts indien men zich een
streefbeeld van de organisatie eigen kan maken. is er goede inzet mogelijk en
kan worden verwacht dat veranderingen mentaal kunnen worden verwerkt.
Gebleken is, dat er behoefte bestaat omtrent een verdere detaillering van dat
streefbeeld. Door de bestuurlijke stagnatie kon hieraan onvoldoende aan-
dacht worden besteed. Voor de stuurgroep gaf deze nota aanleiding om tot
een versnelde actie te besluiten omtrent de voorbereiding van de door het
gemeentebestuur te nemen beslissingen. De organisatieadviseurs werd op-
gedragen, de bestuurlijke procedure van de voorbereiding van het gemeen-
teraadsbesluit tot wijziging van statuten van de stichting en de instelling van
de dienst te co~rdineren. Dit resulteerde in een taakstellende planning,
waarin de behandeling van de besluiten in de diverse raadscommissies werd
geregeld.
Door de werkgroep Beheer werd in de hierna volgende bijeenkomsten
onder meer een profiel opgesteld van de aan te trekken directeur voor de
dienst en werd een verdere detaillering van de interne structuur van de
nieuwe dienst uitgewerkt. Het profiel van de directeur werd als voorstel
tevens in de andere werkgroepen besproken en door de stuurgroep aan-
vaard. In aansluiting hierop werd een procedure ontworpen voor de in-
spraak van het personeel bij de benoeming van een directeur. Hierin kregen
de bureauchefs van de secretarieafdeling en de overleggroep uit het perso-
neel de taak, zelfstandig advies aan het gemeentebestuur uit te brengen
omtrent de keuze uit een aantal na selectie overblijvende kandidaten. Het
ontwerp van de interne structuur van de dienst leverde de werkgroep veel
problemen op. De organisatieadviseurs stonden op het standpunt dat door
de werkgroepleden zelfstandig de criteria zouden worden geformuleerd
volgens welke de structuur kon worden geschetst. Hiertoe kwam de werk-
groep enige malen zonder de adviseurs bijeen. Daarbij bleek dat persoon-
lijke voorkeuren voor bepaalde taakonderdelen de keuze van criteria der-
mate beïnvloedden, dat een gezamenlijk voorstel niet haalbaar bleek. Aan
de adviseurs werd daarop gevraagd, een aantal alternatieven te ontwikkelen.
Op basis van de bestaande inventarisatie van activiteiten en werkprocessen
en de ontwikkelingsdoelstellingen kwamen dezen tot een viertal alternatie-
ven, die aan de werkgroep werden voorgelegd. In een aantal uitvoerige
besprekingen werden deze alternatieven van commentaar voorzien en door
de werkgroepleden, als met praktische ervaring toegeruste bureauchefs,
getoetst. De komst van een nieuwe directeur, onder wiens leiding zij zouden
gaan functioneren, fungeerde daarbij als externe druk op het streven naar
een overeenkomst. Zij wilden hem confronteren met een gezamenlijke visie,
daarbij de kans aangrijpend om deze visie te ontwikkelen zolang daar de
mogelijkheid toe was. De uiteindelijke uitkomst, na een interventie onzer-
zijds die gericht was op het vermijden van een onwerkbaar compromis, lag in
de lijn van de uitgangspunten. Deze structuurschets werd bij de instelling
van de dienst ook door de inmiddels aangetrokken directeur overgenomen.
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De werkgroep Be(eid besteedde gedurende 1973 in hoofdzaak aandacht
aan een tweetal aandachtsgebieden, die als de pijlers van de secretarieafde-
ling in de nieuwe opzet kunnen worden beschouwd. Het eerste omvat de
wijze waarop de ontwikkeling van nieuwe voorzieningen voor sport en
recreatie vanuit een centraal punt kan worden georganiseerd, het tweede
betreft de ontwikkeling van het beleid op lange termijn. Beide onderwerpen
waren in zekere zin nieuw voor de organisatie en behoorden tot de belang-
rijkste onderwerpen van het ontwikkelingsproces. Een van de voornaamste
problemen voor de ontwikkeling van de organisatie op deze gebieden
vormde het feit dat de beschikbare mankracht hiervoor zeer ontoereikend
was. De personeelsformatie voorzag niet in de mogelijkheid, hiervoor op
korte termijn functionarissen aan te trekken.
In de werkgroep Beleid, waarvan het hoofd van de secretarieafdeling en
een aantal stafinedewerkers deel uitmaakten, werd medio 1973 een inmid-
dels aangetrokken financieel-economisch beleidsmedewerker opgenomen.
Per saldo evenwel was de personele draagkracht voor de ontwikkeling van
de project- en de beleidsfunctie tot medio 1974 onvoldoende.
De groep steunde vanaf het begin sterk op de inbreng van de kant van d~
organisatieadviseurs. Deze hanteerden daarbij een programma van kennis-
overdracht op het gebied van Planning-Programming-Budgetting Systems
(PPas) dat aangepast aan de situatie van de sport- en recreatiesector werd
uitgewerkt. Doel ervan was, de organisatie te leren toekomstige beleidsbe-
slissingen te funderen op afwegingen die zowel op financiële doelmatigheid
als op maatschappelijk nut zijn gericht.'
De groep formuleerde parallel hieraan voorstellen ten aanzien van de
organisatorische consequenties voor de inbouw van deze functie, zowel wat
betreft de opstelling binnen de toekomstige secretarieafdeling als wat betreft
de hiervoor noodzakelijke externe relaties met andere onderdelen van het
gemeentelijk apparaat en de buitenwacht.
Ten aanzien van de realisatie van nieuwe voorzieningen (projectorgani-
satie) werden eveneens voorstellen ontwikkeld. De projectorganisatievorm
werd als een van de belangrijkste sleutels gezien voor het gezamenlijk op-
treden van secretarieafdeling en dienst in het nieuwe bestel. Immers, voor de
uitwerking van beleidsvoornemens tot concrete (materiële) voorzieningen in
de toekomst zijn zowel de integrale beleidsadvisering van de secretarieaf-
deling als de ervaringen van de dienst bij het beheer en de exploitatie van
voorzieningen van belang. Dit betekent dat er voor een overheidsorganisatie
meer dan normale werkrelaties tussen secretarie en dienst moeten worden
opgebouwd. Dit impliceert voornamelijk de op het eerste gezicht paradoxale
noodzaak tot zo exact mogelijke afbakening van taken en bevoegdheden. In
verband met het minderheidsstandpunt van het hoofd van de secretarieaf-
deling over de taakafbakening tussen secretarie en dienst lag het voor de
hand dat hierover niet onmiddellijk eenheid van opvatting zou bestaan. Wij
stelden voor dat door werkgroep en organisatieadviseurs gezamenlijk een
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uitvoerige analyse zou worden uitgevoerd van de procesgang van een project
vanaf de globale formulering van een beleidsvoornemen tot de oplevering
van het concrete object. Hierbij werd successievelijk nagegaan bij welke
stadia in de projectvoortgang bijdragen in welke vorm noodzakelijk waren
door de diverse betrokkenen. Op basis van deze analyse en een beschrijving
van de functioneringsvoorwaarden voor de procesgang kwam een voorstel
tot taak- en verantwoordelijkheidsafbakening tussen secretarieafdeling en
dienst tot stand. Hierbij werd uitgegaan van een project-co~rdinerende
functie, die door de secretarieafdeling zou worden uitgevoerd tot aan de
oplevering van het project en de overname ervan door de dienst.
Dit betekende dat door de secretarieafdeling geen technische adviezen
zouden worden geleverd bij de projectontwikkeling, doch dat deze door de
betrokken diensten (Stadsontwikkeling, Openbare werken, Dienst Sport en
Recreatie enz.) zouden worden ingebracht. De secratarieafdeling zou ver-
antwoordelijk moeten zijn voor de projectvoortgang en activering van de
betrokkenen en voor de kredietbewaking van het project. Dit voorstel bete-
kende dat de noodzaak tot samenwerking tussen betrokkenen vanaf het
begin van het project werd ingebouwd en dat de projectorganisatie zich zou
uitstrekken tot andere delen van het gemeentelijk apparaat en de stichting.
Op deze wijze werd voor een groot aantal personeelsleden duidelijkheid
geschapen, noodzakelijk voor een bewuste keuze voor de eigen plaats in de
nieuwe structuur. De fiattering van dit voorstel door de stuurgroep bete-
kende tevens dat het minderheidsstandpunt van het hoofd van de secreta-
rieafdeling, dat uitging van een zuiver administratieve functie van de secre-
tarieafdeling, niet werd gehonoreerd.
De werkgroep Beleid kwam hierna tot een voorstel voor de interne struc-
tuur van de secretarieafdeling en een personeelsformatieschema. Na een
beslissing hierover door de stuurgroep kreeg het voltallige personeel van de
secretaneafdeling de gelegenheid zich persoonlijk uit te spreken over een
keuze voor plaatsing in secretarie of dienst.
De werkgroep Administratie ontwikkelde in de loop van 1973 uitvoerige
adviezen voor de administratieve en financiële administratie van de nieuwe
dienst. Vraagstukken ten aanzien van de budgettering per groep van objec-
ten, de registratie van verhuur van objecten, de boekhouding, en de inkoop-
en voorraadadministratie werden minutieus uitgewerkt. De vanaf het begin
aanwezige kennis en ervaring van de werkgroepleden leidden tot een zorg-
vuldige voorbereiding van het financieel-administratieve functioneren in de
nieuwe situatie. Door de betrokkenen werd de mogelijkheid benut om tot
een grondige herwaardering van de bestaande situatie te komen, teneinde in
volledige overeenstemming vanuit een gezamenlijk gedefinieerd nieuw sys-
teem te gaan opereren. In aansluiting op de structuurschets van de totale
dienst, die door de werkgroep Beheer was ontwikkeld, werd de afdelings-
opbouw voor de financieel-administratieve functie door de werkgroep Ad-
ministratie uitgewerkt.
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Over de opzet van de financieel-administratieve organisatie en ieders
plaats daarbinnen werden door de organisatieadviseurs van de werkgroep
gesprekken gevoerd met de individuele personeelsleden.
Tevens werden introductie- en instructiebijeenkomsten georganiseerd
voor het totale personeel dat vanaf de instelling van de dienst in deze
afdeling zou komen te werken, teneinde over de uitgangspunten en de wijze
van functioneren vooroverleg te hebben.
De groep organisatieadviseurs kwam in deze periode frequent bijeen ter
voorbereiding van de vergaderingen van de stuurgroep, die elke twee
maanden plaatsvonden, en ter bespreking van de voortgang in de diverse
werkgroepen. De groep maakte een gezamenlijke aanzet voor in alle werk-
groepen te bespreken onderwerpen, zoals het profiel en de taakbeschrijving
van de directeur van de Dienst Sport en Recreatie, de huisvesting voor de
dienst, de eindredactie van de gemeenteraadsvoorstellen tot statutenwijzi-
ging stichting en instelling dienst enz. Bij de laatste bijeenkomsten, tot aan de
formele start van de dienst (1 januari 1974), was tevens de inmiddels aan-
getrokken directeur aanwezig, waarbij deze start werd voorbereid en de
ontwikkeling van de noodzakelijke werkrelaties tussen dienst en secretarie
werd besproken.
Naast de functie van overlegorgaan over de voortgang vervulden deze
groepsbijeenkomsten tevens de rol van confrontatie tussen interne en exter-
ne organisatieadviseurs. Met name met het oog op coaching van de externe
adviseurs door de interne ten aanzien van de gemeentelijke procedures en
het inschatten van de politieke en ambtelijke krachtenvelden, waren deze
bijeenkomsten onmisbaar.
De stuurgroepvergaderingen, voorbereid door middel van agendering en
het opstellen van besluitenlijsten door de organisatieadviesgroep, fungeer-
den als markeringen in het ontwikkelingsproces, doordat er besluiten wer-
den genomen op basis van door de werkgroepen geformuleerde adviezen.
De notulen van de vergaderingen waren tevens voor de werkgroepen en de
overleggroep uit het personeel beschikbaar. Wij namen aan de beraadsla-
gingen in de stuurgroep deel om over en weer informatie te verschaffen van
en naar de diverse groepen.
De overleggroep uit het personeel discussieerde in de aanvang uitvoerig
over haar plaats en rol in het proces en nam het initiatief tot een gezamen-
lijke bijeenkomst van alle groepen onder leiding van de wethouder voor
Sport en Recreatie over dit onderwerp en over de uitgangspunten van het
veranderingsproces. Hierna functioneerde de groep, op basis van kennisna-
me van de verslaggeving over de diverse groepen en de mondelinge infor-
matie die wij verstrekten tijdens iedere bijeenkomst, als kritisch beoordelaar
van de te nemen of genomen besluiten en gaf zij door middel van commu-
niqués aan het gehele personeel informatie over de voortgang. De groep
werd tevens nauw bij de selectie van de directeur van de dienst betrokken,
doordat zij in de gelegenheid werd gesteld om advies uit te brengen aan de
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wethouder over de keuze uit de uiteindelijk overgebleven kandidaten. De
groep verklaarde zich namens het personeel akkoord met de overgang van
de medewerkers van de stichting naar een dienstverband met de gemeente.
Na de instelling van de dienst ontbond de groep zich en maakte plaats voor
een gekozen medezeggenschapscommissie.
c. Bestuurlijke besluiten
In de werkgroep Institutionele sector werden na het besluit tot statuten-
wijziging van de stichting voorstellen voor deze wijziging en voor de instel-
ling van de Dienst voor Sport en Recreatie uitgewerkt, die na goedkeuring
van de stuurgroep aan de diverse gemeenteraadscommissies werden voor-
gelegd. Dit resulteerde in een uitvoerige behandeling van de gehele materie
in een vergadering van de gemeenteraad op 21 juni 1973, waarin beide
voorstellen van B~4c W werden aangenomen. Ten aanzien van de oorspron-
kelijke voorstellen van de commissie in 1969 verschilden deze besluiten op
de volgende punten:
- De stichting werd niet opgeheven, doch kreeg gewijzigde statuten.
- De distributiefunctie (toewijzing van objecten aan gebruikers) werd de
stichting niet ontnomen. Zij behield deze, met uitzondering van de ver-
deling van die objecten die aan deelgemeenteraden werden toegewezen.
- De zelfstandige taak tot het organiseren van evenementen werd de stich-
ting ontnomen. In plaats daarvan kon zij voorstellen doen om deze door
de Dienst Sport en Recreatie te laten organiseren.
Voor het overige werd de hoofddoelstelling van de operatie gerealiseerd:
het overbrengen van de verantwoordelijkheid voor beheer en exploitatie van
sport- en recreatievoorzieningen van de stichting naar het gemeentebestuur.
Na deze besluiten door de gemeenteraad werd overgegaan tot aantrekking
van een directeur voor de Dienst Sport en Recreatie. De selectie verliep op
basis van taakbeschrijving en profiel, zoals die door de werkgroepen waren
besproken en door de stuurgroep vastgesteld. Zowel de toekomstige naaste
medewerkers (het merendeel van de bureauhoofden van de secretarieafde-
ling) als de overleggroep uit het personeel waren in de gelegenheid over de
uiteindelijke keuze advies uit te brengen. Begin oktober werd de uiteinde-
lijke kandidaat door B á W benoemd. Op verzoek van de stuurgroep
verzorgden wij de introductie van de directeur bij zijn medewerkers en bij
zijn collega's uit andere onderdelen van het gemeentelijke apparazt. Hij nam
deel aan de laatste besprekingen van de stuurgroep vóór de ofCciële start van
de dienst. In deze besprekingen werden de uiteindelijke personeelsformaties
van secretarie en dienst vastgesteld.
De keuze die ieder personeelslid afzonderlijk kon maken voor één van
beide organisatieonderdelen, was inmiddels ter kennis gebracht aan het
hoofd van de secretarieafdeling. Door de stuurgroep werden de consequen-
ties van deze voorkeuren nagegaan. Op een enkele uitzondering na werden
deze gehonoreerd.
187
Met ingang van 1 januari 1974 ging het totale bestel van de sector sport en
recreatie opereren met een stichting met adviserende taken, een secreta-
rieafdeling met een beleidsontwikkelende functie, en een dienst met ver-
antwoordelijkheden voor beheer en exploitatie van voorzieningen. Er was
een structurele conceptie gerealiseerd, die althans volgens de besluiten.
verordeningen en taakstellingen sluitend behoorde te zijn. Organisatieont-
wikkeling eindigt echter niet met een dergelijke formalisering. Wat er zou
gaan doorwerken van de tijdens de afgelopen periode gezamenlijk~ opge-
bouwde ideeën, was nog onduidelijk.
2. Be~eleidinR van de nieux~e structuur: maart 1974 t~m juni 1974
a. De relatie tussen secretarieafdelina en dienst
Zoals in het faseringsplan van april 1972 reeds was opgenomen, diende na
realisatie van de nieuwe opzet bijzondere aandacht te worden besteed aan de
relaties tussen secretarieafdeling en dienst. In de laatste stuurgroepvergade-
ring vóór 1 januari 1974 werden op ons voorstel de bestaande werkgroepen
opgeheven en vervangen door een groep die zich hiermee zou bezighouden.
Deze groep bestond uit het hoofd secretarieafdeling, de directeur van de
dienst en enige stafinedewerkers uit beide organisatieonderdelen. Met het
hoofd van de afdeling personeel en organisatie van de dienst stelden wij een
programma op ter bespreking door de groep. Met de afdelingshoofden van
secretarie en dienst werden daartoe gesprekken gevoerd over hun bevin-
dingen ten aanzien van de werkrelaties op basis van ervaringen in de eerste
twee maanden. De voornaamste problemen die zich in de beginperiode
hadden gemanifesteerd, bleken betrekking te hebben op de samenwerkíng
bij de ontwikkeling van projecten. Daarnaast bleek over en weer onduide-
lijkheid te bestaan over het leveren van bestuurlijke informatie door de
dienst ten behoeve van de beleidsontwikkeling door de secretarieafdeling en
over de verdeling van de financiële verantwoordelijkheden. Hoewel naar
onze opvatting deze problemen sterk samenhingen met de onvoldoende
organisatorische opbouw van de projectco~rdinatiefunctie en de beleids-
ontwikkeling in de secretarieafdeling, achtten wij het toch nuttig dat de
uitgangspunten die ten aanzien van deze onderwerpen in de voorberei-
dingsfase waren gehanteerd. nogmaals bespreekbaar werden Qemaakt. Het
gevaar bestond dat in deze situatie op basis van praktische overwegingen op
korte termijn de ontwikkeling van de secretarieafdeling op deze punten voor
de komende jaren zou worden verstoord. De voortgang van de projectont-
wikkeling was dermate important, dat de verantwoordelijkheid voor de
projectco~rdinatie gemakkelijk zou kunnen worden verlegd naar de dienst.
waar op dat moment personele capaciteit hiervoor aanwezig was. Dit zou
een situatie scheppen waarin de beleidsontwikkeling door de secretarie, die
voortdurend verbonden was gedacht met de realisatie van projecten, slechts
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een uitsluitend vrijblijvende aangelegenheid zou zijn. Voorkomen moest
worden dat er beslissingen zouden worden genomen op basis van de bevin-
dingen over de eerste maanden na de realisatie van de nieuwe opzet.
In een aantal besprekingen werden deze problemen op basis van pre-ad-
viezen door de organisatieadviseurs doorgenomen. Hoewel nieuwe, gede-
tailleerde afspraken werden gemaakt, betekenden deze bijeenkomsten toch
niet veel meer dan bezweringen van conflicten. Er werd tijd gewonnen.
nodig voor een verdere opbouw van de secretarieafdeling ten aanzien van de
beleidsontwikkeling en de projectcoórdinatie. Hiervoor was het echter
noodzakelijk, dat de vacatures, nodig voor de bemanning van deze functies,
werden vervuld. Met het hoofd van de secretarieafdeling werd overeenge-
komen dat na de effectuering van de noodzakelijke personeelsaanvullingen
een algehele evaluatie van het functioneren van de afdeling zou plaatsheb-
ben.
b. De relaties tussen gemeente en stichting
Tijdens de periode tot I januari 1974 was, in tegenstelling tot het fase-
ringsplan, de reconstructie van de institutionele sector niet verder gevorderd
dan de vaststelling van de taak en functie van de stichting in de vorm van
gewijzigde statuten. Met name was een verdere uitwerking van de structuur
van de stichting en van de relaties tot de gemeentelijke organisatie nog niet
ter hand genomen. Door de stuurgroep werd in overleg met de stichting
besloten dat na 1 januari een werkgroep, die bestond uit de voorzitter van de
stichting, het hoofd van de secretarieafdeling, de directeur van de dienst en
een der organisatieadviseurs, hieraan verdere vorm zou gaan geven.
Dit overleg leidde ertoe dat gekozen werd voor een geleidelijke omvor-
ming van de werkwijze en opbouw van de stichting. Voorop stond dat het
vrijwilligerswerk dat in de vele commissies werd verricht, zoveel mogelijk
diende te worden gerespecteerd. met dien verstande dat niet meer functio-
nerende groepen opgeheven zouden worden. De geleidelijkheid van dit
proces werd tevens wenselijk geacht met het oog op de opname ín de
toekomst van andere belangengroepen, zoals steeds voorzien was. Zo kon-
den per I januari 1974 nog slechts vier deelgemeenteraden een zetel inne-
men, aangezien de bestuurlijke decentralisatie zich nog niet verder had
uitgestrekt. Van een toetreding van andere groeperingen uit de samenleving,
buiten de georganiseerde sport en het onderwijs, zou naar verwachting ook
nog niet onmiddellijk sprake zijn. In de loop van februari 1974 werden alle
bestaande commissies door het bestuur der stichting voor een bespreking
uitgenodigd. Hierbij werd een voorstel behandeld dat voorzag in opheffing
van enkele commissies en verdeling van de overige in twee groepen. De
eerste groep, bestaande uit ongeveer vijftien commissies, zou een generale
taak krijgen ten aanzien van algemene beleidsproblemen, de projectont-
wikkeling en het tariefbeleid in het hun betreffende werkgebied. Deze
commissies bestreken in grote trekken het aandachtsgebied van de sector
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sport en recreatie. Het secretariaat van deze commissies zou in het vervolg
gevoerd worden door de secretarieafdeling. De overige commissies vormden
de tweede groep. Volgens het voorstel zouden deze in het vervolg als werk-
groepen ten behoeve van de Dienst Sport en Recreatie fungeren op het
gebied van de dagelijkse beheersproblemen. Deze voorstellen werden door
de stichting aangenomen. Dit besluit ging minder ver dan in de uitgangs-
punten van het ontwikkelingsplan, november 1971, was geformuleerd. Het
kan echter worden gezien als een tussenstap naar een uiteindelijke situatie.
waarin van een beperkt aantal secties sprake is.
3. Evaluatle en verdere ontwikkeling van de organisatie: januari 1975 - mei
1976
In de opzet van de nieuwe Dienst voor Sport en Recreatie was voorzien in
de instelling van een afdeling voor personeel en organisatie als gedecentra-
liseerde eenheid van de centrale personeels- en organisatieafdeling, die voor
het totale gemeentelijke apparaat werkzaam is. Als hoofd van deze afdeling
werd aangesteld een van de organisatieadviseurs, die bij het ontwikkelings-
proiect tot 1 januari 1974 betrokken was geweest. De verdere organisatori-
sche begeleiding van de dienst werd dan ook na die datum vanuit deze
afdeling verzorgd. Vanwege de ervaring en routine die vanuit het oude bestel
in de nieuwe dienst waren ingebracht, kon de zorg voor het organisatorisch
functioneren zich in hoofdzaak concentreren op doelmatigheidsverbetering
en taakstructurering.
De vanuit een oogpunt van organisatieontwikkeling nieuwe elementen
waren gesitueerd in de secretarieafdeling. Deze was door de herstructurering
van het totale bestel fundamenteel van karakter veranderd. In de oude
situatie was de beleids- en projectontwikkeling verdeeld over de diverse
bureaus van de secretarieafdeling, al naar gelang het verantwoordelijk-
heidsgebied ten aanzien van een bepaald onderdeel van sport en recreatie.
De bureauchefs die deze taak naast de beheers- en exploitatietaak hadden
vervuld, waren allen als afdelingschefs in de nieuwe dienst met uitsluitend
een beheers- en exploitatietaak belast. De startmoeilijkheden in de relatie
tussen secretarie en dienst, die wij in een vorige paragraaf signaleerden,
konden voor een groot deel hierop worden teruggevoerd. Ofschoon er in de
periode tot I januari 1974 veel aandacht was besteed aan het vertrouwd
raken met deze situatie, betekende de effectuering van de structuur nog niet
dat het nieuwe bestel ook onmiddellijk werkte. De neiging om de oude
patronen weer te herstellen, werd bevorderd door de geringe aandacht die er
in de secretarieafdeling nog aan deze nieuwe, want integraal georganiseerde
taken kon worden besteed.
De mogelijkheid om deze verdere ontwikkeling door de organisatieadvi-
seurs te laten begeleiden, was gedurende het grootste deel van 1974 niet
aanwezig. Het hoofd van de afdeling gaf er de voorkeur aan, eerst de
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personele opbouw van de afdeling te voltooien vóórdat om verdere hulp-
verlening zou worden gevraagd. Nadat er van diverse zijden - dienst,
stichting, organisatieadviseurs en medewerkers uit de afdeling zelf - was
aangedrongen op een evaluatie van het functioneren van de afdeling, kon bij
de inmiddels na de wisseling van het college van B 8r W nieuw opgetreden
wethouder voor Sport en Recreatie een zodanig onderzoek worden voor-
gesteld. Hiermee werd in november 1974 begonnen. Dit onderzoek werd
door een interne en een externe organisatieadviseur uitgevoerd, in samen-
werking met een personeelsgroep.
Uit de bevindingen, die in februari 1975 werden gerapporteerd aan de
stuurgroep, bleek dat in het achterliggende jaar de afdeling nog nauwelijks
was uitgegroeid van een formeel-juridische tot een beleidsmatig denkende
en functionerende organisatie. De personeelsopbouw was enigermate ver-
beterd. Zowel de beleidsontwikkeling als de zorg voor de ontwikkeling van
projecten verliepen nog sterk gei'soleerd. Contacten met de buitenwacht
(andere delen van het gemeentelijk apparaat, de stichting enz.) waren nau-
welijks aanwezig. Ook binnen de afdeling werkten de onderdelen voor
heleidsadvisering, projectco~rdinatie, financieel beheer en secretariaat zon-
der voldoende overleg. De indruk bij het personeel was, dat de afdeling na 1
januari 1974 `in de kou was blijven staan'. Een adequate benadering en
begeleiding zouden het tot werking brengen van de nieuwe structuur hebben
bevorderd. De bemanning voor de twee belangrijkste onderdelen, beleids-
en projectontwikkeling, was bij het uitbrengen van het onderzoeksverslag.
zowel kwalitatief als kwantitatief, nog onvoldoende. Voor de beleidsont-
wikkeling betekende dit dat volstaan werd met onderzoek en advies ten
behoeve van op korte termijn aan te vangen nieuwe projecten, met de
verzameling van basisgegevens voor het beleid en met de uitwerking van een
in 1973 gehouden onderzoek naar sport- en recreatiebeoefening door de
bevolking. Van een aanzet tot een algemene beleidsnota voor de gehele
sector was nog geen sprake. Bij de projectontwikkeling bestond een grote
achterstand in te realiseren projecten, mede doordat de coórdinatie met
andere gemeentelijke instanties onvoldoende aandacht kon krijgen, zodat de
doorlooptijd per project onnodig lang was. Tevens was over de nieuwe wijze
van werken ten aanzien van projecten onvoldoende overleg gepleegd met de
daarbij betrokken externe instanties, zodat over en weer onduidelijkheid
bestond over de wederzijdse verwachtingen. De betrokkenheid van alle
medewerkers bij het totale gebeuren van de afdeling was minimaal, doordat
in deze opbouwfase alle aandacht gericht was op kwantitatieve uitbouw van
het personeelsbestand per deeltaak. Hierdoor bestond bij de medewerkers
een sterk gevoel van onzekerheid over de plaats en functie van de eigen taak
in het geheel en over de verwachtingen van de afdelingsleiding ten aanzien
van het eigen functioneren.
Op basis van deze bevindingen kwam, in overleg met de stuurgroep en de
overleggroep uit het personeel, een actieprogramma tot stand dat zich in
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hoofdzaak concentreerde op het tot stand brengen van werkoverleg, gericht
op onderlinge afstemmine van taken, structurering van de projectontwik-
kelingsfunctie en kwalitatieve versterking van de beleidsontwikkeling.
In de daarop volgende maanden werden in overleg met de betreffende
medewerkers taakbeschrijvingen opgesteld, teneinde verduidelijking van
ieders aandeel in de totale afdelingstaak te verkrijgen. Hieraan gekoppeld
kwam een vorm van werkoverleg tot stand, die de samenhang tussen be-
leidsvorming, projectenwerk, financiële vastlegging en secretariaatswerk
zichtbaar diende te maken. Van de kant van de overleggroep uit het perso-
neel werden suggesties geformuleerd voor een beter functioneren van de
informatie in de afdeling (postbehandeling, signaleringssysteem voor de
administratieve afdoening van stukken e.d.). Ten behoeve van de project-
ontx~ikkeling werd een documentatiesvsteem opgezet, dat zou moeten gaan
dienen als basis voor het functioneren-van de projectgroepen. Door uitbrei-
ding van de personeelsomvang van het projectenbureau kon daarna in
principe worden gestart met geformaliseerd overleg tussen afdeling en ex-
terne instanties, gericht op de projectontwikkeling. Door de adviseurs werd
het initiatief genomen tot het bespreekbaar maken van de uitgangspunten en
vormgeving van de projectstructuur met deze instanties. Hierbij bleek dat
een van de voornaamste knelpunten, naast de reeds gegroeide scepsis over
het slagen van doelgerichte samenwerking tussen secretarieafdeling en bui-
tenwacht, bestond uit het ontbreken van beleidsuitgangspunten bij ieder van
de partners. Het projectoverleg verzandde daardoor telkens in vrijblijvende
toezeggingen van medewerking. In een door de adviseurs geprogrammeerde
conferentiebespreking tussen de wethouder van Sport en Recreatie, de af-
delingsleiding, de directeur van de dienst en de medewerkers van het pro-
jectenbureau werden de gesignaleerde problemen geanalyseerd. Hieruit re-
sulteerde een aantal werkafspraken ten behoeve van een definitieve start van
de projectgroepen en een suagestie voor een betere afstemming tussen het
dagelijkse werk van deze groepen en de beleidvoerders. Aan de stuurgroep
werd geadviseerd, een kerngroep ten behoeve van de projectoniwikkeling in
te stellen, waarin de wethouder in overleg kon treden met vertegenwoordi-
gers van de betreffende gemeentelijke diensten en afdelingen die op basis
van een daartoe verstrekt mandaat konden opereren. Bij besluit van B 8c W
werd deze kerngroep ingesteld. Zij kreeg als functie om ten behoeve van elk
van de belangrijkste lopende en toekomstige projecten de uitgangspunten
van het door ieder der partners te voorziene beleid te integreren, en de
voortgang van de werkzaamheden in de diverse projectgroepen te bewaken.
Op basis hiervan kwam langzamerhand een verbetering in het functioneren
van de projectontwikkeling tot stand.
De beleidsontx~ikkeling werd in de loop van 1975 verder geactiveerd. Door
de adviseurs werden hiertoe werkbesprekingen georganiseerd met de me-
dewerkers van het bureau beleidsontwikkeling, waarin een inventaris van
bestaande beleidslijnen werd opgesteld. Als een van de belangrijkste be-
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lemmeringen voor het formuleren van een geïntegreerd beleid gold hierbij
het verschil in benaderingswijze door de diverse in het bureau werkzame
medewerkers. Met name betrof dit een onvoldoende afstemming tussen de
kwalitatieve en kwantitatieve beleidsonderbouwing vanuit verschillende
wetenschappelijke disciplines. Het ontbreken van op een dergelijke inte-
gratie gerichte leiding had tot gevolg dat de beleidsontwikkeling stagneerde
door pogingen tot dominantie vanuit deelvisies. In een nota aan de stuur-
groep werd geadviseerd, op korte termijn een vacature voor een zodanige
leiding van het bureau in te stellen en tegelijkertijd een programma voor het
tot stand brengen van een beleidsnota te doen ontwerpen. Ten behoeve van
dit laatste werd een aantal werkconferenties gehouden, tijdens welke door
wethouder, afdelingsleiding, beleidsontwikkelingsbureau en adviseurs een
stramien voor een algemene beleidsnota werd ontworpen, ter presentatie
door de wethouder aan de gemeenteraad. Aan deze werkconferenties werd
in het afrondende stadium tevens deelgenomen door het inmiddels aange-
trokken hoofd beleidsontwikkeling.
Gedurende de maanden december tot mei werd hieraan door het ont-
wikkeling~bureau nadere inhoud gegeven. De nota werd hierna als discus-
siestuk binnen de gehele sector sport en recreatie besproken volgens de wijze
zoals die was gedacht in de opzet van ons ontwikkelingsproject: zowel de
stichting, de dienst als de gemeenteraadscommissie namen aan de beraad-
slaging en de discussies over de uiteindelijke vorm deel. De opstelling van
deze nota had een aantal uiteenlopende functies. Vooreerst kon op deze
wijze, mede door de tijdsdruk waaronder werd gewerkt, een begin worden
gemaakt met het leren relativeren van eigen standpunten. De capaciteiten
van een ieder op dit gebied kwamen hierdoor scherp naar voren. Op de
tweede plaats kreeg het bureau hierdoor een eigen gezicht naar buiten,
hetgeen noodzakelijk was voor het leggen van de noodzakelijke externe
relaties voor de komende periode en voor het geloof in eigen kunnen.
Tenslotte had de nota als functie dat impliciet een programma voor onder-
zoek en nadere uitwerking werd geformuleerd, noodzakelijk voor de ont-
wikkeling van het bureau zelf en voor het bevorderen van het beleidsmatig
denken in de gehele sector.
Wat betreft de inhoud van de nota kan nog het volgende worden opge-
merkt, waarmee een directe relatie kan worden gelegd met de oorspronke-
lijke bedoeling van het totale ontwikkelingsproject, dat wij hiermee afslui-
ten. De nota gaf een beeld van de veranderingen die er in de situatie van de
beleidssector de laatste jaren waren opgetreden, zowel lokaal als nationaal.
Vooreerst betrof dit de verschuiving van de aandacht voor het creëren van
voorzieningen en objecten naar aandacht voor het betrekken van groepen
uit de samenleving bij vormen van sport en recreatie. Het beleid richt zich
niet in hoofdzaak op sportobjecten, maar in toenemende mate op behoeften
van samenlevingsgroeperingen. Daarbij worden voorzieningen gezien als
middelen om achterstanden in de mogelijkheid tot sport- en recreatiebeoe-
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fening weg te nemen. Het beleid is niet langer een exploitatie- en beheers-
beleid, maar een welzijnsbeleid geworden. Hierin gaan naast voorzieningen
ook opleiding, onderwijs, opvoeding en voorlichting een belangrijker rol
spelen. Tenslotte worden niet vrijwel uitsluitend de georganiseerde sport-
beoefenaren hierbij als belangengroep gezien. maar ook die leden van de
samenleving voor wie om uiteenlopende redenen deze organisatiekaders
niet aantrekkelijk zijn. De nieuwe opzet van een meer open functionerende
organisatie voor deze soort maatschappelijke activiteit, doelstelling van het
hier beschreven project, heeft hiermee een basis gevonden voor verdere
uitbouw.
F. ANALYSE VAN HET ORGANISATIEONTWIKKELINGSPROJECT
l. Algemene typering
a. Proces van advisering
In het totale project, zoals dat in het voorgaande werd beschreven, kan een
drietal onderscheiden, hoewel onderling verbonden stadia worden aang~-
wezen. Het eerste stadium loopt van maart 1971 tot november 1971 en werd
aangeduid als `onderzoek naar de meest wenselijke opzet van de organisa-
tie'. Bij de beschrijving hiervan merkten wij op dat er, gezien de vraagstelling
door de opdrachtgever (advies omtrent de nadere uitwerking van de ideeën
van de commissie uit 1969), veeleer sprake was van een 'klassiek' organisa-
tieonderzoek dan van organisatieontwikkeling. Aangezien de wens tot
daadwerkelijke verandering van de organisatie op dat tijdstip niet manifest
was gemaakt door de diverse componenten, bestond er geen ruimte om het
organisatorische veld in beweging te zetten. Hoewel bij dat onderzoek in dit
stadium organisatieleden wèrden ingeschakeld, fungeerden dezen als niet
meer dan informanten ten behoeve van de onderzoekers. Het onderzoek was
gericht op het formuleren van een inhoudelijk eindadvies, niet op het aan-
geven van de wijze waarop de organisatie naar een nieuwe situatie kon
toegroeien. De advisering was gericht op het onderbouwen van een besluit
tot verandering, doch vervulde op dat moment niet zel f een veranderfunctie.
Het tweede stadium loopt van februari 1972 tot december 1973 en kan
worden getypeerd als een ontwikkelingsproces, gericht op het wijzigen van
het structurele veld van de organisatie. Dit ontwikkelingsproces heeft tot
doel, de bestaande organisatie in brede zin (zowel het permanente ambte-
lijke apparaat, de organisatorische samenwerkingsvorm van de buitenwacht
als het bestuurlijke deel) in een bepaalde richting te veranderen op basis van
een aantal bestaande en nog te formuleren doelstellingen. Het adviesproces
heeft hier het kenmerk van het manifest maken van ontwikkelingswensen,
het afbouwen van bestaande organisatievormen en het herstructureren van
de totale samenwerking. Daarbij wordt gebruik gemaakt van bèinvloedings-
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en leerprocessen, die het functioneren in de toekomstige nieuwe vorm mo-
gelijk moeten maken.
Het derde stadium strekt zich uit vanaf januari 1974 tot mei 1976. Hierin is
het adviesproces voornamelijk gericht op evaluatie van het bereikte, hulp bij
startproblemen en de verdere ontwikkeling van een aantal wezenlijk nieuwe
elementen in de oreanisatie. Met name deze laatste activiteit kon in het
herstructureringsstadium onvoldoende aandacht krijgen vanwege het ont-
breken van de op dat moment nog in opbouw zijnde condities.
Wij achten het evenwel verantwoord, deze drie stadia in totaliteit, on-
danks de onderlinge verschillen in stijl, doelstelling en methodiek, als met
elkaar verbonden elementen in de ontwikkeling van de organisatie te be-
schouwen. Zo heeft het eerste stadium, ondanks het feit dat op dat moment
duidelijke ontwikkelingsdoelstellingen ontbraken, een bijdrage geleverd in
het bereiken van een globale wilsovereenstemming tussen alle betrokkenen.
Tevens hebben de onderzoeksresultaten ervan in de gehele daaropvolgende
periode de functie vervuld van streefbeeld en koersbepaling voor het ont-
wikkelingsproces. HPt tweede stadium leverde een essentiële bijdrage in het
verschuiven van de invloeds- en machtsverhoudingen waarop het gehele
organisatiesysteem was gebaseerd. Maar ook werd in deze periode een
verandering van de wijze van samenwerking gerealiseerd, die nodig was om
een aantal doeleinden te verwezenlijken ten aanzien van beleidsontwikke-
ling, democratische beïnvloeding van de beslui[vorming en taakdifferentia-
tie. Het derde stadium bouwde hierop voort, doordat in de inmiddels ge-
wijzigde formele verhoudingen geconcentreerde aandacht kon worden be-
steed aan een aantal processen die zich door de organisatie als geheel
afspelen (zoals formulering van beleidsdoelstellingen en projectontwikke-
ling) en de verdere uitbouw op deze punten tot stand kon worden gebracht.
b. Rol van de adviseur
Parallel met deze stadia wijzigde zich in de loop der tijd de rol van de
adviseur. In het eerste stadium opereert hij vrijwel uitsluitend als expert ten
behoeve van een inhoudelijk gerichte advisering. De vorm van de organisa-
tie, de taakverdeling tussen de componenten en de wijze van functioneren
zijn object van advisering.
In het tweede stadium is de aandacht van de adviseur gericht op het in
beweging zetten van de organisatie, het uitzetten van de marsroute. het
bewaken van de spelregels, het vasthouden van de koers en het bijsturen bij
noodzakelijke koerswijzigingen. De expert-bijdrage verdwijnt hierbij niet
geheel. Met name in de diverse werkgroepen fungeert de adviseur als
vraagbaak bij inhoudelijke problemen en als beroepsinstantie bij menings-
verschillen. De expert-rol staat echter in dienst van de ontwikkelingsgang
van het totale proces en wordt als zodanig vervuld, indien dit een bijdrage
levert aan de voortgang. Ten dienste van het totale project treedt hij boven-
dien op als informant voor alle betrokkenen, codrdineert hij de diverse
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groepen en fungeert hij als voorbereider van de besluitvorming in de stuur-
groep.
In het derde stadium tracht hij vanuit een onderzoeksrol, tezamen met de
organisatieleden. de veranderde wijze van functioneren van de organisatie te
evalueren. Op basis hiervan experimenteert hij met een aantal vormen van
probleemoplossing voor die onderdelen die als nieuwe elementen zijn inge-
bouwd. Bovendien bewaakt hij in de nieuwe situatie de basisvorm van de
totale structurering, teneinde een terugval op oude patronen te voorkomen.
Tijdens het gehele ontwikkelingsproject zijn zodoende in de verschillende
stadia rolverschuivingen aanwijsbaar, doch de generale rol van ontwikke-
lingshelper blijft als grondvorm gehandhaafd. Deze rol bestaat in essentie uit
het confronteren van visies en situatiedefinities bij de verschillende groepe-
ringen en het scheppen van voorwaarden dat deze tijdens het proces worden
onderkend en afgewogen. Voor ogen staat daarbij een open ontwikkelings-
proces, waartoe de betrokken partijen toegang hebben en waarbij gekozen
wordt voor een richting die de organisatie in staat stelt als actief hande-
lingsveld te functioneren.
c. Onderzoekstypen
In de diverse stadia is eveneens globaal een aantal wijzen van onderzoek te
onderscheiden, die evenwel in combinatie actieonderzóekskenmerken dra-
gen.
In het eerste stadium overweegt de klassieke cyclus yan hypothesevorming
- gegevensverzameling - verificatie en conclusie. De organisatie wordt als
constructie gedacht en volgens een deductief schema onderzocht. Er vinden
geen acties plaats die gericht zijn op het evalueren van de organisatie als
interactief systeem. Op basis van dataverzameling over de status quo worden
adviezen ontwikkeld over mogelijke verbeteringen hierin. Tezamen vormen
zij een ontwerp voor een andere wijze van functioneren in de toekomst.
Hierbij worden voorstellingen, theorieën en systeembenaderingen geselec-
teerd uit het theoretische kennisarsenaal van de organisatieleer.
Het tweede stadium wordt gekenmerkt door een variëteit aan onder-
zoekstypen. Tijdens de voorbereiding van het veranderingsproces geduren-
de de maanden februari tot juli 1972 wordt vooreerst een analyse gemaakt
van het krachtenveld, dat relevant is voor de besluitname omtrent het in
gang zetten van het veranderingsproces. Deze analyse bestaat uit het inven-
tariseren van wensen en opties voor de toekomst bij elk der belanghebbende
groeperingen, het ontwikkelen van een planning voor nader onderzoek en
verdere uitwerking van de gezamenlijke globale doelstellingen van het pro-
ject.
Deze planning had derhalve ten doel, de diverse groeperingen te bewegen
tot het starten van het proces en hen tevens te binden aan een gezamenlijke
procedure voor de gedetailleerde besluitname tijdens het proces. De analyse
leverde tevens voor dat proces essentiële informatie op over de wijze waarop
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elke groepering de situatie nu en in de toekomst definieerde en de eigen
belangen daarbij inschatte. Als afgeleide hiervan kon globaal worden voor-
speld welke strategieën elke groep naar alle waarschijnlijkheid in de loop
van het proces zou hanteren.
Dit onderzoek naar de situatiedefinities der betrokkenen werd vervolgens
na acceptatie van het faseringsplan door de betrokken componenten even-
eens uitgevoerd binnen de uitvoerende organisaties van secretarieafdeling
en stichting. Als zodanig kunnen worden genoemd de gevoerde besprekin-
gen met het personeel in de zomer van 1972 en de persoonlijke interviews
met de leiding, staf en bureauchefs van de secretarieafdeling. Met name
door middel van deze interviews kon de wijze waarop betrokkenen de eigen
situatie definieerden, worden gerelateerd aan de uitgangspunten en doel-
stellingen van het ontwikkelingsproces. Op basis hiervan kon een algemene
strategie voor het hanteren van de groepsprocessen in het veranderingspro-
ject voor de daaropvolgende maanden worden ontwikkeld. Het onder-
zoekswerk dat vervolgens door de diverse werkgroepen werd verricht, kan
worden beschouwd als toetsing van de globale uitgangspunten, zoals deze in
het eerste stadium waren geformuleerd op basis van deductief onderzoek.
Deze toetsingen hadden de vorm van het inductief hanteren van de be-
staande ervaringen en organisatiedefinities, zoals deze in de common-sen-
se-praktijk bij de organisatieleden bestonden. De diverse gezamenlijke bij-
eenkomsten van de groep adviseurs vervulden eveneens een onderzoeks-
functie, doordat de persoonlijke ervaringen van iedere adviseur in zijn
werkgroepen onderling werden uitgewisseld en belangrijke bouwstenen
vormden voor de bepaling van de algemene strategie voor de voortgang van
het project. Als zodanig kon hieruit bijvoorbeeld de wijze van interventie
worden gedistilleerd op het moment dat het project vertraging ondervond
door politieke tegenstellingen over de toekomstige status van de stichting.
Het derde stadium kenmerkt zich door evaluatieonderzoek ten behoeve
van partiële wijzigingen in de gekozen vorm of voor het inzetten van expe-
rimenten met deelaspecten van het functioneren. Dit onderzoek wordt
hoofdzakelijk door de betrokken organisatieleden uitgevoerd met assistentie
van de adviseurs. Doelstelling hierbij is tevens, de organisatie te leren func-
tioneringsproblemen zelfstandig te zien en op te lossen. Als zodanig kunnen
de onderzoeks- en confrontatiebijeenkomsten, gericht op verbetering van de
projectorganisatie, worden gezien, alsook de hulp van de adviseurs bij het
samenstellen van een integrale beleidsnota.
d. Algemene conclusie
Het totale project kan worden beschouwd als een organisatieontwikke-
lingsproject met afwisselende kata- en anascopische benaderingswijzen. Een
katascopische optiek overweegt in het eerste stadium, door de nadruk op de
beschouwing van de organisatie als een structureel-functioneel systeem, dat
moet worden beoordeeld met betrekking tot zijn doelmatigheid.
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Sterk katascopisch-anascopische kenmerken vertoont het tweede stadium,
waarin een confrontatie plaatsvindt tussen het globale toekomstontwerp uit
het eerste stadium met de ervaringen en visies van de betrokken organisa-
tieleden.
In het derde stadium tenslotte vindt er, vanuit de op dat moment opge-
dane ervaringen in de nieuwe situatie, terugkoppeling plaats naar de in-
middels geopteerde vorm. De wijze van perceptie van de gekozen organisa-
tievorm door de individuele betrokkenen gaf daarbij aanleiding om ana-
scopisch de organisatie als bedacht ontwerp op een aantal punten te wijzi-
gen.
Als onderzoeksproces kan het project in zijn totaliteit worden getypeerd
als een actieonderzoek, hoewel niet in alle stadia letterlijk tegelijkertijd actie
en onderzoek plaatsvonden. Het project is sterk gericht geweest op het
verbinden in de organisatorische praktijk van kennis omtrent de situatie en
het handelen. Praktische en theoretische kennisverzameling wisselden el-
kaar af, waarbij onderzoeker en organisatieleden interactief opereerden.
Deze interactie is het best aanwijsbaar in het tweede en derde stadium,
waarbij in het tweede stadium het accent lag op onderzoek en in het derde
stadium de actie overheerste. Het onderzoeksproces bewoog zich op deze
manier steeds verder weg van het extremum onderzoek in de richting van het
extremum actie, zonder dat dit laatste in pure vorm werd gerealiseerd.
Kenmerkend voor de tussenliggende periode is het hanteren van een scala
aan onderzoeks-, interventie-, consolidatie- en mobilisatiemethodieken.
2. Uitgangspunten die door cliënt en adviseur werden gehanteerd
Zoals wij in hoofdstuk t beschreven, speelt in programma's van organisa-
tieontwikkeling de gezamenlijke bepaling van de aard van de ontwikke-
lingsdoelstelling op basis van algemene waarden en normen door adviseur
en opdrachtgever een grote rol. Hoewel een belangrijk gedeelte van deze
doelstellingen aan het begin van het project werd geformuleerd, zijn tevens
relevante toevoegingen tot stand gebracht tijdens het project.
Met de strikte opdrachtgever (het college van B 8t W en zijn ambtelijke
adviseurs in dezen) werd overeengekomen, mede op onze instigatie, dat het
proces zoveel mogelijk gepland zou moeten verlopen. Daarbij zou echter de
ruimte voor een zo groot mogelijke betrokkenheid van de belanghebbenden
gegarandeerd moeten zijn. Dat betekende dat organisatieontwikkeling te-
gelijkertijd een `van boven af en `van onder op' te beïnvloeden proces zou
moeten betekenen. Voor een project met een algemeen politiek en een
personeelsbelang was dit noodzakelijk. Het betekende evenwel tevens dat
aan onze professionele opvatting over de methodiek van organisatieont-
wikkeling in hoge mate tegemoet werd gekomen. Een belangrijk hulpmiddel
voor de planning, dat gedurende het gehele project als zodanig heeft ge-
functioneerd, is de aan het begin opgestelde globale fasering geweest. Hierin
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werden zowel de katascopische proceslijnen (betrokkenheid van gemeente-
raad en raadscommissie, stuurgroep, stichtingsbestuur, de hantering van het
onderzoeksrapport van 1971 enz.) als de anascopische (mobilisatie van het
personeel door middel van de overleggroep, het onderzoekswerk in de di-
verse werkgroepen, interviews met sleutelfunctionarissen, aandacht voor de
groeps- en intergroepsprocessen door de adviseurs enz.) opgenomen. Als
algemene normen werden vervolgens door cliënt en adviseur gehanteerd de
vrijheid voor betrokkenen om tijdens het project af te wijken van de oor-
spronkelijke uitgangspunten, de mogelijkheid tot beïnvloeding van de ge-
nerale doelstellingen van de organisatie voor de komende jaren en het
bevorderen van de openheid van de organisatie, doordat nieuwe groeperin-
gen en segmenten in de samenleving toegang tot het beleid zouden moeten
krijgen. Deze laatste opvatting sloot aan bij het oorspronkelijke motief tot
verandering van het bestel, nl. de wens om het gehele beleidsgebeuren voor
democratische controle toegankelijk te maken, waarvoor de beheerstaak
door de stichting onvoldoende garantie bood. Hiermee was een van de
belangrijkste waarden voor het gehele project gegeven: de ontwikkeling van
de relatief gesloten organisatie naar een voor algemeen-maatschappelijke
béinvloeding vatbare organisatie. Het ontwikkelingsproject werd hierdoor
niet een louter intern-organisatorisch gebeuren, gericht op organisatorische
efficiency en doelmatigheid, maar een project gericht op vermaatschappe-
lijking van de organisatie.
Gedurende het project werden door adviseur en cliënt-systeem (waartoe
wij naast de opdrachtgever de diverse betrokken componenten rekenen)
nieuwe normen en waarden toegevoegd, die expliciet of impliciet een rol
hebben gespeeld. Het zijn alle, zoals wij ook in hoofdstuk ~ opmerkten.
mengelingen van voor-wetenschappelijke, alledaagse en wetenschappelijke
kennis. Zij spelen echter een belangrijke rol bij de strategie en het bepalen
van de streefrichting van het ontwikkelingsproces. Als zodanig kan worden
genoemd het streven om de organisatie als zodanig te structureren op basis
van de politieke doelstellingsprocessen, in plaats van op de technische pro-
cessen van beheer en exploitatie. Dit weerspiegelt een algemeen-maat-
schappelijke tendens en is tevens een consequentie van een open-sys-
teem-opvatting over organiseren. Eveneens valt hiertoe te rekenen de op-
vatting dat belangentegenstellingen zoveel mogelijk zichtbaar gemaakt
moeten worden, omdat aan iedere daarmee corresponderende groepering
een eigen plaats in de organisatie moet worden toegekend. Dit betekent een
gedifferentieerde organisatie, gebaseerd op onderlinge verhoudingen in de
politieke markt. Vermenging van verantwoordelijkheden hoort hierin niet
thuis. Voor het ambtelijk deel van de organisatie betekent dit een eigen
professionele plaats, waarin geen impliciete dienstbaarheid aan de politieke
wensen van het bestuur ligt opgesloten. Deze professionele status houdt in
dat ook niet langer het klassieke model van de waardevrije ambtelijke
advisering (dienstbaarheid aan het algemeen belang) wordt gehanteerd,
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maar dat in principe een expliciete definiëring van de waardegebonden
elementen in het ambtelijk advies plaatsvindt.
Een tijdens het project impliciet ingebrachte waarde is die van de vrije
keus voor een plaats in de nieuwe organisatie door het ambtelijk personeel.
Op basis van eigen doelstellingen omtrent loopbaanontwikkeling en
zelf-ontplooiing kan worden geopteerd voor een plaats in secretarieafdeling
of dienst, in overeenstemming met de daarbij behorende functie-eisen en
ambtelijke rang. Daarnaast bestond een van de opgaven voor het project uit
het ontwerpen van een organisatie waarin een betere afstemming tussen taak
en bemanning, inclusief voldoende ruimte voor individuele ontplooiing, kon
worden gerealiseerd. De door de adviseur gehanteerde waarden sloten
hierop aan en hadden bovendien betrekking op zijn positie in het project.
Deze positie was gebaseerd op een onafhankelijke opstelling ten opzichte
van de belangen van elk der componenten. Zijn opvattingen over een ont-
wikkelingsproces, gericht op vermaatschappelijking en openstelling van de
organisatie, dienden niet ten faveure van de doelstellingen van één der
componenten te worden geïnterpreteerd. Deze opstelling had tot gevolg dat
gedurende het proces de problematiek van de taakafbakening tussen de
componenten onderling door hem werd vertaald in het opstellen en afwegen
van alternatieven. Hierbij werden door hem met name de consequenties van
deze verschillende alternatieven voor het organisatorisch functioneren aan-
gegeven en ingebracht in het keuzeproces. Hij heeft zich daarbij met name
onthouden van interventies in het politieke bedrijf zelf, zoals zich dat af-
speelde tussen stichting en gemeente. Wel zorgde hij daarbij dat de ambte-
lijke component, die hierbij niet rechtstreeks was betrokken, de eigen op-
vatting over dit probleem heeft kunnen overbrengen. Als zodanig kan bij-
voorbeeld het opstellen van een motie door de werkgroep Beheer op ons
voorstel worden gezien.
3. Organisatieontwikkeling als sociale actie
a. Hantering van het ontwikkelingsbegrip
Bij de theoretische uiteenzetting over organisatieontwikkeling als actie-
benadering stelden wij da~ in de literatuur over dit onderwerp ontwikkeling
veelal nog wordt gezien als een deterministisch proces, een aan organisaties
inherente natuurnoodzakelijke gebeurtenis. Wij stelden dat, in aansluiting
op bijvoorbeeld Teulings en Zwart, het onzes inziens de voorkeur verdient,
ontwikkeling te zien als een open keuzeproccs, waarin mensen in organisa-
ties zich bewust zijn van het stellen van doelen voor de toekomst. Deze
doelbepaling betekent niet het uit systeemwetmatigheden afleiden van ge-
fixeerde doelen, maar het scheppen van condities, waarin confrontaties van
doelalternatieven centraal staan. Basis hiervan vormt de actietheoretische
conceptie van het belang van de menselijke zingeving in interactie en de
invloed hiervan op de beleidsvoering in organisaties.
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Organisaties, zo stelden wij in hoofdstuk l[l, ontwikkelen zich niet omdat
systeemeigenschappen daartoe aanleiding geven. Organisaties zijn vormen
van tussenmenselijk handelen en ontlenen hun vormen aan de betekenissen
die door de diverse actoren aan dat handelen worden toegekend. Wij staan
daarbij op het standpunt dat hiertoe niet alleen die actoren moeten worden
gerekend, die hun permanente arbeid in organisaties inbrengen, maar tevens
die individuen en groeperingen die bij het opereren van organisaties en hun
`produkten' belang hebben. Zoals wij in hoofdstuk n[ stelden, betekent dit
een belangrijke grensverlegging van organisaties. De organisatie in de zin
van de dagelijks opererende, aanwijsbare georganiseerde gmep wordt zo
niet doel op zichzelf van ontwikkeling en verandering, maar middel tot een
betere beheersing en structurering van maatschappelijke produktie- en
dienstverleningsprocessen. Organisatieontwikkeling betekent dan niet lou-
ter intern gerichte ontstroeving van niet optimaal functionerende organisa-
ties of verbetering van arbeidsomstandigheden voor organisatieleden, maar
verbreding en verruiming van keuzeprocessen rond beleid en bestuur van
maatschappelijke activiteiten.
In het door ons beschreven ontwikkelingsproject heeft deze conceptie over
ontwikkeling van organisaties een dominerende rol gespeeld. Wij werden in
de aanvang geconfronteerd met een organisatie die was ingesteld op het
inhalen van een materiële achterstand op het gebied van sport- en recrea-
tie-accommodaties. Het functioneren van de organisatie en de hiermee pa-
rallel gegroeide structurele vorm sloot aan op deze missie: verzorging van de
bestuurlijke procedures die nodig waren voor het beslissingsrijp maken van
plannen, het verwerven van de benodigde financiële kredieten voor uitvoe-
ring en het operationeel houden van de bestaande voorzieningen. Daarbij
werd de verantwoordelijkheid voor laatstgenoemde activiteit gedragen door
degenen die van de voorzieningen gebruik maakten, verenigd in een stich-
ting, terwijl deze tevens als belangrijkste adviseur voor het scheppen van
nieuwe accommodaties optrad. Ofschoon deze adviezen uiteindelijk werden
beoordeeld door een ambtelijke organisatie, de secretarieafdeling, kan toch
van een relatief gesloten besluitvormingssysteem worden gesproken. Daar
komt nog bij dat tot de stichting slechts een beperkt aantal groeperingen in
de samenleving toegang had: de georganiseerde sportwereld en het onder-
wijs. Als de belangrijkste ontwikkeling die aanleiding gaf om dit gesloten
systeem te verlaten, zien wij de druk vanuit het gemeentebestuur (i.c. de
gemeenteraad) om bij een in de naaste toekomst te verwachten verzadiging
aan voorzieningen en het schaars worden van de financiële middelen, te
komen tot een rationele prioriteitenkeuze. Daarnaast was een vanuit de
samenleving sterker wordend aandringen op democratisering van de sport
en recreatie te constateren en een daarbij behorende vraag om toegang tot de
beleidsvorming voor meer groeperingen.
Dit betekende dat het ontwikkelingsproject vooral gericht zou moeten zijn
op grensverruiming van de bestaande organisatie en het bepalen van de
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functionele bijdragen van de betrokken componenten in het bele'rdsvor-
mings- en uitvoeringsproces op basis van deze grensverruiming. Het veran-
deren van het feit dat deze nieuwe situatiedefinitie niet vanaf het begin bij de
diverse betrokkenen identiek was, betekende een belangrijke opgave voor
het ontwikke(ingsproject. Zo werd deze optie door de stichting onder meer
vertaald in het gevaar voor `politisering' van het sport- en recreatiegebeuren,
waardoor zij zich lang verzette tegen het inruimen van een plaats in haar
gelederen voor de deelgemeenteraden. Door de ambtelijke organisatie werd
deze situatiedefinitie geïnterpreteerd als verlies van autonomie, toenemen-
de, onzekerheid scheppende invloed van buitenaf en het ontbreken van een
dicht rond de ambtelijke organisatie opgetrokken structuur. In beide geval-
len komt dit neer op angst voor het werken in een multi-organisationeel
systeem, een veld van verscheidene op elkaar betrokken, maar onderling met
verschillende belangen werkende organisatorische deelsystemen. Dit laatste,
het structureren van dit bredere maatschappelijke veld, toegankelijk voor
groeperingen met een diversiteit aan bijdragen, diende als een opgave voor
de organisatie te worden gesteld, als belangrijkste aspect van haar ontwik-
keling.
b. Doelgerichtheid van interactie
Met het oog op de hantering van dit ontwikkelingsbegrip, speelde tijdens
het project onderzoek naar en confrontatie van verschillen in interpretaties
en situatiedefinities door de diverse betrokkenen een belangrijke rol. Anders
dan bij een organisatiebeschouwing vanuit systeemvereisten, gebaseerd op
een gedetermineerde harmonie wat betreft de doelstellingen, staat vanuit
een actiebenadering het proces van vorming van gezamenlijke definities
door actoren vanuit discongruentie centraal.
Eerder stelden wij dat, gezien vanuit een actiebenadering, doelstellings-
bepaling plaatsvindt door middel van confrontatie van conflicterende be-
langen van bij de organisatie betrokken partijen. Als zodanig kan het be-
schreven project worden beschouwd als een concentratie binnen een be-
paald tijdsbestek van de aandacht van deze partijen, met het oog op wijzi-
ging van de bestaande koers: ontwikkeling als verandering van het be-
leidsstelsel (Zwart). Daarbij heeft het project voornamelijk de bedoeling
gehad dat de condities voor deze koerswijziging worden aangebracht door
middel van onderhandelingen en afspraken over veranderde taakstelling en
herstructurering van het veld. Het beslissingsproces dat in het faserings-
schema werd aangebracht, was hierop gericht. Het betekende een zekere
druk in de tijd op het effectief wijzigen van de verhoudingen. Het betekende
eveneens dat de organisatie in haar geheel leerde op deze wijze in de
toekomst te opereren ten aanzien van de beleidsbepaling voor de betreffen-
de sector.
De organisatie leert hierdoor, zoals wij in hoofdstuk iu ten aanzien hier-
van stelden, te opereren vanuit open doelstellingen, die flexibiliteit inhou-
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den ten opzichte van zich wijzigende omstandigheden. Besluitvorming ge-
schiedt aldus vanuit deelname van de diverse partijen aan gezamenlijke
beeldvorming en keuze. De sociale werkelijkheid wordt in interactie ge-
schapen. In dit opzicht is de structurering van het totale veld, zoals bijlage l
laat zien, een middel tot permanente betrokkenheid van de partijen op
elkaar, met het oog op doelbepaling en doelverwezenlijking.
c. Integratie van interactie
Zoals wij eerder beschreven, zijn programma's van organisatieontwikke-
ling veelal gericht op het bestrijden van machtsongelijkheid en het vermin-
deren van conflicten in organisaties. Een 'humanistische' oriëntatie op de
werkelijke positie van mensen in organisaties overweegt daarbij. Wanneer
organisatorische, structurele belemmeringen worden weggenomen, blijft
een conglomeraat aan individuen over, die automatisch streven naar on-
derling begrip en harmonisch samenwerken. In het door ons beschreven
project wordt integendeel getracht het vormen van centra van collectief
begrip en empathie te verhinderen. In een proces dat is gericht op vermaat-
schappelijking van de organisatie, zullen de machts- en belangentegenstel-
lingen zoveel mogelijk zichtbaar moeten worden en daardoor tot op zekere
hoogte controleerbaar. Het effect hiervan kan zijn dat macht, indien con-
troleerbaar, nog slechts gebaseerd is op erkenning. Macht zal zich continu
dienen te legitimeren. Dat betekent echter niet dat organisaties in staat
zouden zijn algemeen-maatschappelijke processen van wedijver en conflict
te beheersen. Wij wezen in dit opzicht reeds op de partiële inclusie van
groepen en individuen in organisaties. Ook in dit project kon slechts ge-
deeltelijk gewerkt worden aan het scheppen van condities voor integratie
van acties en opties. Veelbetekenend in dit opzicht is dat doelbewust een
uitwijkmogelijkheid voor groeperingen bij blijvende belangentegenstelling
is geschapen buiten de organisatie om. Zo kan op ieder moment door de
stichting bij een zich openbárend conflict een beroep worden gedaan op B 8z
W en gemeenteraad met terzijdestelling van het geïnstitutionaliseerde over-
leg met de partners binnen de ontworpen constructie. Deze constructie zelf is
slechts berekend op optimalisering van integratie.
d. Oriëntatie van interactie
Het ontwikkelingsproject is - wij memoreerden dat reeds eerder - gericht
geweest op het vernieuwen van opties en handelingsoriëntaties voor de
toekomst. De omslag van het klimaat waarin werd gewerkt aan realisatie en
beheer van voorzieningen en accommodaties, naar een bestel waarin vanuit
een relatieve consolidatie in dit opzicht zou kunnen worden gewerkt aan
integrale beleidsvorming en het verschaffen van toegang voor nieuwe ge-
bruikers, is hiervan de operationalisatie. Organisatieontwikkeling beoogt
een bijdrage te leveren tot vernieuwing van de organisatie in haar pro-
bleem-stellend en -oplossend vermogen. In ons project is getracht niet alleen
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de innovatiebereidheid van de individuele actoren en groepen op te voeren,
maar tevens de organisatorische, structurele condities aan te brengen die
hiertoe kunnen bijdragen. De totale structuur van het veld, maar ook de
inbouw van beleidsontwikkelingscentra en units, gericht op projectontwik-
keling en projectondersteuning, zijn hiervan voorbeelden.
De oriëntatie van menselijk handelen uit een oogpunt van het actief
richting kunnen geven aan de eigen ontwikkeling van individuen en groepen
- een tweede aspect van menselijke handelingsoriëntaties dat wij hebben
onderscheiden - is in dit project object van aandacht geweest. Het is niet in
alle opzichten mogelijk op dit moment het effect hiervan te evalueren. Een
ontwikkelingsproject dat zich voor een groot deel afspeelt in een ambtelijke
organisatie, heeft het nadeel van de hiërarchisch-bureaucratische traditie die
daar veelal heerst. Veel hangt af van degenen die leiding geven. Wij kunnen
stellen dat in dit opzicht het aantrekken van een directeur voor de dienst van
buitenaf veel heeft bijgedragen aan het doorbreken van tradities die er
bestonden. De secretarieafdeling, die onder dezelfde leiding is blijven func-
tioneren, kan niet bogen op een spectaculaire vooruitgang in dit opzicht. De
organisatie in brede zin, dat wil zeggen inclusief de niet-ambtelijke compo-
nenten, kan worden beschouwd als geactiveerd in de zin van het beschikken
over de mogelijkheid tot deelname aan het uitzetten van de koers. Hiertoe
werden voorzieningen aangebracht die op de relevante niveaus in de orga-
nisatie directe deelname aan beleid en uitvoering garanderen.
Wat betreft organisatieontwikkeling als mobilisatie - een derde aspect dat
wij betreffende de oriëntatie van menselijk handelen hebben onderscheiden
- kan tenslotte worden gewezen op de werking van het project als versnel-
ling van bewustwording bij de betrokkenen van een nieuw perspectief in de
toekomst. Mobilisatie als discontinu verschijnsel is aanwijsbaar bij de acties
en interventies die organisatieontwikkeling als methodiek hanteert. Het
heeft niet zozeer betrekking op organisaties-in-ontwikkeling als permanent
proces. Een beschouwing vanuit een oogpunt van mobilisatie past dan ook
beter bij de behandeling van de toegepaste methodiek in ons project. Wij
zullen deze thans beschrijven.
4. Hoofdtrekken van de gehanteerde ontwikkelingsmethodiek
a. De betekenis van het onderzoek naar de gewenste opzet van de organisatie
Zoals wij hebben beschreven, vond in 1971 een onderzoek plaats naar de
organisatorische consequenties van het reeds eerder (in 1969) door een
commissie aan B 8c W gegeven advies. Gezien de vraagstelling kon er slechts
sprake zijn van een korte intensieve oriëntatie naar de bestaande organisa-
torische situatie en konden slechts de contouren van een in de toekomst
gewenste opzet worden aangegeven. De adviezen die ten aanzien van dit
laatste werden gegeven, waren weliswaar verbonden met de opgedane in-
drukken over de aanwezige potenties in de organisatie, doch hadden overi-
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gens alle kenmerken van een optimaal toekumstbeeld. Zij waren voor een
groot deel gebaseerd op door het adviesbureau in die jaren uitgevoerde
research aangaande het functioneren van overheidsorganisaties. Hierbij
werd uitgegaan van een systeembeschouwing van organisaties, waaruit een
gedifferentieerde structuur resulteerde. Op die wijze werd een beeld ge-
schetst van een optimale structuur voor de beleidsvormina en beleidsuit-
voering in gemeentelijke overheidsorganisaties. Voor een beschrijving hier-
van verwijzen wij naar eerder door ons hierover verrichte publikaties.'- De
uit het onderzoek resulterende adviezen omvatten zodoende een blauwdruk
vuor de organisatie in een toekomstige situatie. In de loop van het totale
project heeft deze ideaalschets gewerkt als een perspectief-biedend en met
de realiteit contrasterend modeL Het model is tijdens het project gebruikt en
ervaren als een door de adviseurs vanuit een wetenschappelijke optiek ge-
construeerde werkelijkheidsbenadering. Tegelijkertijd echter is voortdurend
door uns gewezen op de mogelijkheid, onderdelen van deze benadering te
modificeren of af te wijzen, omdat ze mogelijkerwijs onvoldoende aanslui-
ting hebben bij de door de organisatieleden ervaren werkelijkheid. Het
model heeft een continue veranderkundige functie uitgeoefend, duordat het
bf werd geverifieerd bf gefalsificeerd tijdens het onderzoeks- en actieproces.
Nagegaan werd, in hoeverre het model zich in de loop van de tijd al of niet
consistent toonde met de werkelijkheidsbeleving en de veranderingswensen
duur de betrokkenen. Dat kon doordat vanuit het algemene kader van het
model boven de specifieke situatie van de betreffende organisatie uit geste-
gen kon worden. Hierdour werd deze specifieke situatie doorgelicht en
begrijpelijk gemaakt. Tegelijkertijd konden elementen van het model als
inadequaat voor de situatie worden afgewezen, doordat ze onvoldoende
bijdroegen aan deze verheldering of doordat ze geen veranderkundige bij-
drage leverden. Op deze wijze kon een deductief-inductieve methode wor-
den gehanteerd. Een naturalistisch-inductieve methode werd daarbij door
ons verworpen, omdat deze te zeer uitsluitend inspeelt op de alledaagse,
common-sense-interpretaties door betrokkenen van hun situatie. Het ont-
wikkelingsproces krijgt hierbij te weinig stuur in de richting van een be-
heersbare eindsituatie. Een uitsluitend deductieve methode werd eveneens
afgewezen, omdat hierbij wordt uitgegaan van de presentatie van weten-
schappelijke kennis als `objectief-ware' kennis. Het gebruik van de uit-
komsten van het onderzoek van 1971 als heuristisch model stelde ons in
staat, dataverzameling en data-interpretatie tijdens het verdere verluop van
het project te sturen en de uitkomsten ervan een functie te geven bij het
untwerp van de uiteindelijk wenselijk geachte situatie.
Vanuit deze methodiek werd in het faseringsschema, dat begin 1972 werd
opgesteld, een ruime plaats ingeruimd voor beeldvorming door de betrok-
ken werkgroepen omtrent de grondtrekken van het modeL Zo waren ook de
bestuurlijke besprekingen en het overleg met het personeel hierop geba-
seerd. De interviews met sleutelfunctionarissen hadden eveneens mede tot
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doel, een eerste verkenning uit te voeren over de individuele interpretatie
van de eigen positie in een aldus geschetste toekomstige organisatie. Ten-
slotte werden de planning van het proces, de taakopdrachten voor de diverse
groepen en de tussentijdse evaluaties van de stand van zaken geënt op de
ontwikkelingslijnen die vanuit het model konden worden getrokken.
b. De ontwikkelingshulpstructuur
Tijdens het tweede stadium van het project, tussen medio 1972 en eind
1973, werd gebruik gemaakt van een hulpstructuur, bestaande uit stuur-
groep, werkgroepen, een begeleidingsgroep van adviseurs en een overleg-
groep uit het personeel. Deze groepen bestreken de diverse componenten in
totaliteit, waardoor een optimale involvering van het organisatorische veld
kon worden verkregen. Deze hulpstructuur heeft bijgedragen tot een ge-
concentreerde mobilisatie van betrokkenen gedurende deze periode. In
structureel opzicht betekende dit dat de bestaande, geëigende kaders werden
doorbroken. Organisatieleden werden vanuit diverse niveaus van de amb-
telijke organisatie en vanuit de diverse componenten groepsgewijs samen-
gebracht buiten de routine van de dagelijkse operaties. De vanuit de struc-
tuur bepaalde wederzijdse typeringen van groepen konden hierdoor ter
discussie worden gesteld. Tevens kon het gevoel, een bepaald deel van de tijd
vrijgesteld te zijn van het werk, worden omgezet in energie om de wijze van
functioneren afstandelijk te beschouwen in een collectieve concentratie. In
cultureel opzicht betekende deze hulpstructuur voor de organisatieleden de
mogelijkheid om het eigen normenpatroon te doorzien en te contrasteren
met algemene waarden, die in de bestaande organisatie onvoldoende wor-
den gerealiseerd. In dit verband hebben wij de ervaring dat in de werk-
groepen vrij snel het gevoel ontstond, een kans te moeten benutten tot het
hanteren van waarden voor de toekomst die een beter werkklimaat en meer
openheid zouden impliceren.
Dit heeft consequenties voor de actiebereidheid en het fungeren als
voorhoede bij de realisatie van het project. Temporele mobilisatie tenslotte
wordt in deze vorm bereikt, doordat verstroevingen kunnen worden tegen-
gegaan. De opzet van de totale hulpstructuur heeft een belangrijke bijdrage
geleverd voor de effectieve start van het gehele project, ondanks de slechts
gedeeltelijke wilsovereenstemming tussen de componenten. Door het aan-
reiken van een procedureschema dat een geconcentreerde actie in de tijd
aanbood voor het oplossen van de tegenstellingen, kon een minimale be-
reidheid tot deelname van de betrokkenen worden verkregen. Het inscha-
kelen van representanten van de diverse componenten in de werkgroep
Institutionele sector, leverde een forum op dat in staat bleek een belangrijke
hindernis in het project te verwijderen. Voorbeelden van temporele mobili-
satie zijn ook de interventies van de kant van de adviseur bij het formuleren
van een motie door de werkgroep Beheer teneinde het overleg in de stuur-
groep te hervatten. Procesversnellingen bij de opstelling van de definitieve
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structuur van de dienst, het aantrekken van een directeur, de planning van
de behandeling van het gehele veranderingsvoorstel door de gemeenteraad
en de inhoudelijke advisering door de adviseurs omtrent de projectverant-
woordelijkheid kunnen eveneens worden gezien als pogingen om optreden-
de retardaties te doorbreken.
Als totaliteit fungeren deze mobilisatiemethoden als middelen om ana-
scopisch, vanuit de beleving van actoren van de situatie, de sociale werke-
lijkheíd te herdefiniëren. Het handelen ontvangt een nieuwe zinbeleving, er
worden maatschappelijke waarden binnen het blikveld van de organisatie
gebracht, die als vernieuwingsmiddel dienst doen. Het intermenselijk han-
delen, ontdaan van de organisatorische verstarring, ontvangt een nieuwe
dimensie. Mensen krijgen hierdoor greep op hun situatie. Op deze wijze
worden het organisatorische handelingsproces en de organisatorische struc-
tuur tijdens het ontwikkelingsproject op elkaar betrokken. Organisatieont-
wikkeling wordt hierdoor een proces waarbij reconstructie van veelal in-
consistente situatiedefinities tot een relatief consistent toekomstbeeld het
doel is. Dit toekomstbeeld heeft zowel structurele als culturele dimensies,
namelijk de gerelateerdheid van acties en de daarbij behorende normpa-
tronen. In ons project werd dit uiteindelijk zo goed mogelijk uitgedrukt in
een gedifferentieerde structuur, gebaseerd op verscheidenheid van proces-
bijdragen en een naar de maatschappij toe open klimaat, waarin een diver-
siteit van belangen kan worden uitgedrukt.
NOTEN
I. Zie hiervoor Bekke, Van de Linde en Nijssen (1975), blz. 399 vv.
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V. Balans
Wij hebben getracht organisatieontwikkeling te schetsen vanuit de twee
sociologische tradities, die beide de sociale werkelijkheid vanuit een ver-
schillend standpunt beschouwen. De eerste benadering stelt zich de sociale
realiteit voor als een zelfstandige entiteit. Aan deze entiteit worden eigen-
schappen toegeschreven die door middel van een aan de natuurweten-
schappen ontleende methode kunnen worden onderzocht. De tweede be-
nadering tracht aan te sluiten bij de oorsprong van de sociale realiteit, het
tussenmenselijk handelen, en probeert te begrijpen waarom mensen zich
onderling een sociale werkelijkheid creëren op een zodanige wijze, dat ze er
tegelijkertijd in hun handelen voor een groot deel door worden béinvloed.
Deze benadering heeft als methodologische consequentie, dat niet een po-
ging tot causale verklaring van deze werkelijkheid voorop kan staan, omdat
de subjectieve en intersubjectieve betekenis die aan het handelen wordt
toegekend, centraal moet staan in de analyse. Binnen de Weberiaanse tra-
ditie tracht met name de fenomenologisch georiënteerde sociologie te komen
tot een begrijpen van de sociale werkelijkheid. Hierbij wordt niet uitgegaan
van wetmatigheden, maar van mogelijkheden en kansen dat het sociaal
handelen verloopt zoals het met betrekking tot sociaal-wetenschappelijke
analyse wordt geschetst. Wij zagen dat organisatieontwikkeling in eerste
instantie kan worden gezien als een reactie op de tot dusver in de organisa-
tieleer overheersende beschouwingen. De verabsolutering die langzamer-
hand was opgetreden in de hantering van methoden van onderzoek en
advisering, gaf aanleiding tot een herbeschouwing over het object van on-
derzoek en de positie van onderzoeker en adviseur.
Tegelijkertijd gaven de veelal geringe praktische bruikbaarheid van alge-
mene organisatietheorieën en het entameren van onderzoek, uitsluitend om
redenen van theorievorming, de stoot tot een poging om theorie en praktijk
nauwer op elkaar te betrekken in een voor de betrokkenen relevant ac-
tieonderzoeksmodel. Wij hebben trachten aan te tonen dat er, met betrek-
king tot onderzoeksmethode en organisatieconceptie, een sterke parallel
bestaat tussen organisatieontwikkeling enerzijds en de actietheoretische va-
rianten van de sociologie, nl. het symbolisch interactionisme en de fenome-
nologisch georiënteerde sociologiebeoefening anderzijds.
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De onmogelijkheid om theorie en praktijk te scheiden, komt tot uitdruk-
king in de opvatting van de methodologie als het geheel van processen
waarbij de socioloog een geabstraheerde kijk op de situatie ontwikkelt en
theoretische kennis toepast die bruikbaar is in de praktijksituatie. Hij laat
daarbij de praktijksituatie bewust meespelen in onderzoeksprocessen. Deze
processen dienen controleerbaar te zijn voor de betrokkenen en behoren niet
te bestaan uit de toepassing van een object-vreemd geheel van traditionele
research-technieken.' Deze research-technieken waren in de loop der tijd
verschraald tot die vormen die pasten binnen de vooraf bestaande opvatting
over het object, i.c. de organisatie als objectief te beschrijven, te verklaren en
te voorspellen constructie.
We hebben gezien dat deze reactie op de gangbare praktijk in de organi-
satieleer aanvankelijk bij organisatieontwikkeling een tweetal varianten
opleverde, waarbij ofwel een volledige verwerping van iedere vooringeno-
menheid bij de onderzoeker werd beklemtoond, ofwel de traditie van theo-
riehantering vóóraf gehandhaafd werd, doch de betrokkenheid van de or-
ganisatieleden bij de theorietoepassing werd gepropageerd. Beide interpre-
taties achten wij onjuist. Bij de eerste `naturalistische' variant wordt uitslui-
tend uitgegaan van de relevantie van de alledaagse situatiedefinities van
betrokkenen, zonder dat deze voldoende gediagnostiseerd en geverifieerd
worden met behulp van een ideaaltypische, wetenschappelijke constructie.
Een zodanige constructie is inderdaad in de praktijk van het organisatieon-
derzoek dikwijls exclusief gehanteerd, zonder dat de relatie van deze con-
structie met de ervaringen van de organisatieleden werd gelegd. Door deze
methodische regel, de toetsing van gegevens aan een theoretisch model, te
verwerpen, loopt men het gevaar als onderzoeker geheel onafhankelijk te
zijn van de subjectieve interpretaties der betrokkenen en vanuit de weten-
schap niet meer te bieden te hebben dan de schijn van een wetenschappelijke
onderzoeksrol. Naar onze mening geven bij organisatieontwikkeling bena-
mingen voor deze rol als `katalysator', `procesadviseur', of `begeleider' in dit
verband alle aanleiding tot een weinig heldere situatie.
De tweede hypothetisch-deductieve variant tracht de voordelen van het
klassieke model te behouden door te werken met een vooraf bepaalde, min
of ineer tijdloze abstractie van de organisatie, echter zonder dat deze ab-
stractie wordt getoetst aan de interpretaties die in de betreffende situatie
gelden. Wij wijzen deze variant af, ondanks de nadruk op de deelname der
betrokkenen bij de praktische uitwerking van vóóraf bepaalde oplossingen.
De overheersing vanuit het wetenschappelijk denken blijft dermate groot,
dat participatie achteraf voor het ontwikkelingsproces weinig betekenis
meer heeft. Voor de betrokkenen blijft slechts de mogelijkheid over, deze
optiek in hun subjectieve beteving te incorporeren met de illusie dat zij
hierbij het meest gebaat zijn. Vele van de zogenaamd empirisch-rationele
strategieën, gebaseerd op eenzijdige kennisoverdracht, gaan hiervan uit.
Voor een kritische reflectie omtrent de uitgangspunten van een theore-
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tisch-rationele abstractie is weinig plaats. Wanneer organisatieontwikkeling
inderdaad een leer- en ontwikkelingsproces wil genereren, wat wordt ge-
pretendeerd, dienen op zijn minst de wetenschappelijke vooronderstellingen
met betrekking tot de organisatie, van meet af aan onderwerp van discussie
uit te maken.
In feite verwerpen wij met het bovenstaande een groot gedeelte van wat in
de momentele praktijk aan toepassing van organisatieontwikkeling wordt
geboden. Wij zien uitsluitend in een synthese van modelconstructie en ge-
lijktijdige betrokkenheid van de organisatieleden door middel van actieon-
derzoek naar de subjectieve situatiedefinities, een mogelijkheid om bij or-
ganisatieontwikkeling theorie en praktijk op elkaar betrokken te houden.
Theoretische constructies moeten in de loop van het praktisch onderzoek
juist blijken te zijn, doordat het mogelijk is dat de werkelijkheidservaring
van mensen begrijpelijk en inzichtelijk wordt gemaakt. Dat betekent.dat ze
in staat zijn deze werkelijkheidservaring te kritiseren door de aannamen en
vooronderstellingen die ertoe leiden bloot te leggen. Op deze wijze kan er bij
organisatieontwikkelingsprocessen zowel sprake zijn van beheersing van de
ontwikkeling van organisatiekaders door de betrokkenen, als van kennis-
verschaffend inzicht in de eigen situatie en van correctie van pre-definities
daarvan.
Aangezien organisatieontwikkeling zich ten doel stelt, wijziging en ver-
betering van de organisatie te effectueren door het stellen van ontwikke-
lingscondities en het in gang zetten van op ontwikkeling gerichte leerpro-
cessen, zal het ontwerp van een nieuwe situatie door theoretische construc-
ties moeten worden ondersteund. Theoriegebruik en theorievorming hebben
dan niet louter een functie voor afstandelijke wetenschapsbeoefening, maar
spelen tevens een belangrijke rol bij het veranderen van de werksituatie van
mensen.
Bij het veranderen van werk- of leefsituaties van mensen zal echter onver-
mijdelijk de vraag moeten worden gesteld, welke waardenoriëntaties daarbij
in het geding zijn. Het ontwerpen van toekomstige, gewenste situaties van
de organisatie houdt onvermijdelijk de vraag in naar de maatschappelijke
functie van de organisatie, het beleid van de organisatie, de kwaliteit van
de onderlinge relatie tussen mensen, de ontwikkelingskansen voor een
ieder.
De positivistische scheiding tussen wetenschappelijk kennen en het
beoordelen van waarden is in deze situatie niet houdbaar. Met name bij
organisatieontwikkeling wordt men geconfronteerd met de normen van
menselijk gedrag, niet louter met de regels die het `mechaniek' van een
functionerende organisatie zouden beheersen. Wij hebben in het voorgaan-
de laten zien dat de normen van menselijk gedrag geen wetmatigheden zijn
binnen een natuurwetenschappelijke orde, doch ontstaan en bevestigd en
verankerd worden in menselijk gedrag.
Daarbij speelt het een belangrijke rol, welke opties van welke groepen
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hierbij van doorslaggevende betekenis zijn. De adviseur bij organisatieont-
wikkeling wordt geconfronteerd met een concrete situatie, waarbij van hem
wordt verwacht dat hij algemene wetenschappelijke kennis praktisch rele-
vant weet te maken in die situatie. Dat ook het toepassen van algemene
wetenschappelijke kennis nooit kan gebeuren vanuit een principieel onbe-
vooroordeelde houding, is in het voorgaande betoogd. Alleen al door de
wijze van selectie uit deze kennis zal de adviseur een persoonlijke visie op
wat wenselijk is niet kunnen buitensluiten. Zijn eigen biografische situatie
neemt hij mee in de adviessituatie. Het zal voor hem derhalve noodzakelijk
zijn deze waarden-gebonden houding te expliciteren. Hij kan dat echter niet
doen door zijn voorkeur voor bepaalde waarden wetenschappelijk te bewij-
zen. Hij is op twee manieren zijn cliënten behulpzaam, nl. inductief, door de
situatiedefinities die gelden te (helpen) onderzoeken, en deductief, door
wetenschapsconcepties over de organisatie als totaliteit aan te bieden en ter
discussie te stellen.
Zodoende ontleent hij tegelijkertijd zijn normen aan de voor hem gel-
dende maatschappij- of inensbeschouwing en aan de regels die de weten-
schapsbeoefening hem stelt. Ten aanzien van het eerste zal een overeen-
stemming tussen adviseur en geadviseerde(n) geboden zijn, al was het alleen
al om de impliciete waarden-gebonden stellingname niet te verhullen.z Ten
aanzien van het tweede - de regels van wetenschapsbeoefening - is een
analyse van de te hanteren waarden en toekomstpreferenties in het organi-
satieontwikkelingsproces mogelijk en noodzakelijk. De uiteindelijke beslis-
sing over de hantering van of keuze uit maatschappij- of inensbeschouwe-
lijke waarden ligt bij de geadviseerde(n). De adviseur kan echter zijn we-
tenschappelijke kennis en onderzoeksmethode hanteren om de consequen-
ties van deze keuze - niet de inhoudelijke geldigheid van de waarden zelf -
zo goed mogelijk te verduidelijken. Het gebruik echter van wetenschappe-
lijke kennis om de keuze zelf door de geadviseerde(n) te legitimeren, dient
nadrukkelijk te worden afgewezen. Iedere verwijzing naar de `objectiviteit'
van de adviseur is in deze zin onmogelijk. Het is niet overbodig dat ten
aanzien hiervan de grenzen die de wetenschap per definitie heeft - als één
van de mogelijke werkelijkheidsbeschouwingen - duidelijk worden getrok-
ken. De adviseur die wetenschappelijke kennis en methoden toepast, zal
echter zijn verantwoordelijkheid voor wat met behulp hiervan wordt geëf-
fectueerd, niet langer terzijde kunnen stellen. De wilsovereenstemming tus-
sen hem en de geadviseerde(n) kan in dit opzicht garanties bieden dat deze
verantwoordelijkheid zo goed mogelijk wordt uitgedrukt. De doelstelling
van het ontwikkelingsproces, en daarmee de zin van het onderzoek, geven
immers in hoge mate richting aan wat als relevant wordt beschouwd bij
feitenverzameling en interpretatie. Over de regels die daarbij worden ge-
hanteerd, zal men het vóóraf zo goed mogelijk eens moeten zijn. Volgens de
opvattingen die bij organisatieontwikkeling ten aanzien van deze kwestie
gelden, wordt zo de `objectieve' en `afstandelijke' rol van de adviseur, zoals
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deze volgens de `expert-opvatting' in de tot dusver gangbare benadering
werd gedefinieerd, afgewezen. Organisatieontwikkeling tracht haar functie
van emancipatiebevordering en ontwikkelingsbeheersing niet te vervullen
door te opereren vanuit een door wetenschappelijke bewijsvoering bewezen
objectieve orde, maar vanuit het etaleren van mogelijkheden aan mensen
om zich deze orde bewust zelf te creëren. Emancipatiebevordering bestaat
uit het met wetenschappelijke analyses doorlichten, verhelderen van de
situatie. Ontwikkelingsbeheersing bestaat uit het vrij kiezen uit verande-
ringsalternatieven, die passen bij de gewenste ontwikkelingsrichting. Deze
vrije keuze dient in principe mogelijk te zijn voor al degenen die bij de
organisatie zijn betrokken, zowel in- als extern.
Met dit laatste thema belanden wij bij een van de voornaamste bezwaren
die aan het vigerende organisatieontwikkelingsdenken verbonden zijn:
processen van organisatieontwikkeling beperken zich voornamelijk tot de
`staande' organisatie, de aanwijsbare georganiseerde groep, en gaan niet
zozeer uit van de maatschappelijke functie van de organisatie. In onze
voorgaande analyse stelden wij dat de begrenzing van de organisatie vanuit
actietheoretisch standpunt niet stringent te trekken is en dat de externe
oriëntatie vooral tot stand komt door de niet tot de organisatie beperkte
waarden en opvattingen van de organisatieleden. Door hun positie buiten de
organïsatie en hun betrokkenheid op het maatschappelijk gebeuren, funge-
ren organisatieleden als schakels tussen organisatie en maatschappij. Echter,
organisaties vervullen meer functies dan de voorziening in arbeid voor een
aantal tot de organisatie toegetreden personen. Organisaties zijn werkzaam
in de hen omringende maatschappij en worden van hieruit door diverse
andere groepen gesignaleerd en geëvalueerd. De beslissingen over de plaats
en functie van de organisatie worden in afnemende mate uitsluitend binnen
de organisatie genomen. Betrokkenheid bij deze beslissingen wordt in toe-
nemende mate tevens een extern probleem. Verscheidene partijen en groe-
peringen spreken de organisatie aan in haar doen en laten en wensen be-
trokken te worden bij de keuze van de weg die zij voor de naaste toekomst
wenst te begaan. Met name in situaties van beleidsverandering, zeker indien
deze van ingrijpende aard is, maar ook bij geleidelijke ombuiging, worden
door de buitenwacht eisen gesteld met betrekking tot inhoud en uitvoering
van het beleid. Daarbij wordt het intern-organisatorische veld van wedijve-
rende partijen vele malen gecompliceerder, doordat de organisatie te maken
krijgt met verscheidene externe groepen en organisaties. Het intern-organi-
satorische veld verwijdt zich tot een conglomeraat van verscheidene, elkaar
dikwijls overlappende velden. De beheersing van deze processen, die binnen
de organisatie nog tot op zekere hoogte vanuit de top tot stand kan worden
gebracht, verloopt in deze gevallen aanmerkelijk moeizamer.
Het is met name deze problematiek, die bij organisatieontwikkeling on-
voldoende naar voren komt. Te zeer wordt ontwikkeling van de organisatie
nog gezien als een kwestie van gedragsverandering en heroriëntatie van
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uitsluitend de leden van die organisatie. Toch zal de ontwikkeling van de
organisatie, indien opgevat als een wijziging van het beleidsstelsel en de
wijze van functioneren, niet zonder maatschappelijke legitimering, dat wil
zeggen niet zonder de betrokkenheid van externe groeperingen, kunnen
verlopen. In het door ons beschreven ontwikkelingsproject was dit vanaf het
begin de belangrijkste opgave.
Door een aantal auteurs over ons onderwerp wordt deze kwestie wel
degelijk aangeroerd. Zo stelt Feltmann3 dat `het bestaan en eventueel
voortbestaan van welke organisatie dan ook alleen maar is gerechtvaardigd
als die organisatie een wezenlíjke bijdrage levert aan één of ineer algemeen
menselijke behoeften, zonder daarbij de realisering van andere algemeen
menselijke behoeften in de weg te staan (...). Het maakt daarbij geen verschil
of deze "wezenlijke bijdrage" wordt geleverd t.o.v. leden van het "eigen"
sociaal systeem, dan wel t.o.v. anderen, zoals bijvoorbeeld consumenten'.
Organisaties moeten in deze zin ten dienste staan van verscheidene maat-
schappelijke belangen en als zodanig op grond hiervan worden beoordeeld.
Een organisatieontwikkelingsstrategie `stoelt op een specifieke interpretatie
van actuele maatschappelijke verschijnselen en wetenschappelijke bevin-
dingen, die in een specifieke visie op de functie van groepen resulteert (...).'4
Dikwijls worden de te verwachten externe maatschappelijke veranderingen
bij organisatieontwikkeling nog als een intern opvangings- en plannings-
probleem gezien.
Zwart spreekt over een globale toekomstverkenning, waarbij `nieuwe
technologieën, emancipatie van werknemers, penetratie van andere bedrij-
ven op de eígen markt, verschuiving van consumptiegewoonten, fusies (...)
kunnen leiden tot een onbevredigende situatie en een impuls tot verandering
worden.'S
Een organisatie zal naast deze interne opvang van maatschappelijke ver-
anderingen moeten trachten de eigen plaats in het externe veld te bepalen.
Dit kan uitsluitend door de organisatie niet langer als een doel op zichzelf te
beschouwen, maar als een instrument in een keten van maatschappelijke
produktie- en dienstverleningsprocessen.
Ook Lippitt legt er de nadruk op dat een diagnose bij organisatieontwik-
keling erop gericht moet zijn, dat de doelstellingen van de organisatie gere-
lateerd zijn aan het publiek dat wordt gediend.b
Margulies en Raia sig.naleren onvoldoende aandacht bij organisatieont-
wikkeling voor strategieën, gericht op het functioneren van de organisatie in
relatie tot extern maatschappelijke segmenten. Veelal blijft, naar hun op-
vatting, organisatieontwikkeling beperkt tot formele, `gesloten' organisaties,
die een eenduidige doelstelling kennen, een gecentraliseerd gezag en een
gemeenschappelijk waarden- en normensysteem. `O.D. efforts have been
reasonably successful when practised in hierarchical systems under condi-
tions of collaboration and trust. To our knowledge they have been much less
successful when applied in non-hierarchical systems and under conditions of
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conflict and distrust.'' Er dienen modellen te worden aangereikt voor ont-
wikkelingsprocessen in grootschalige open systemen. `By this we mean
non-hierarchical systems, which encompass pluralistic power and authority,
diverse and often conflicting goals, differing systems of values and norms
(...).' Deze probleembewustheid leidt bij organisatieontwikkeling nog veelal
uitsluitend tot een interne aanpassingsstrategie. Het doel zou echter moeten
zijn een veranderingsstrategie ten aanzien van de wijze waarop de organi-
satie naar buiten toe nieuwe, gewijzigde kanalen en structuren opbouwt en
de relevante partijen daarbij toegang geeft tot de beleidsontwikkeling. Or-
ganisatieontwikkeling zou daarbij nieuwe wegen dienen aan te geven,
waarbij in- en externe groepen tot een gezamenlijke confrontatie van be-
langen en visies komen.
Op deze wijze zal een dan noodzakelijke inhoudsanalyse van doelstellin-
gen vanuit breder perspectief de mogelijkheden en grenzen van de ontwik-
keling van de organisatie kunnen aangeven. Organisatieontwikkeling als
methode zal in dat geval niet beperkt kunnen blijven tot louter gedrags- en
interactieontwikkeling ten aanzien van interne groepen in de organisatie.
Glasl spreekt in dit verband van een `sociale fase' in de ontwikkeling van
een organisatie, die zich thans aandient na de `integratiefase'. Deze fase
wordt gekenmerkt door een macro-sociale en macro-economische, in plaats
van een bedrijfseconomische gerichtheid van de organisatie, de doorwerking
in de organisatie van de mogelijkheden tot sociaal-politieke participatie, die
in de maatschappij steeds meer worden gerealiseerd, en het vervullen van
bredere educatieve functies door de organisatie voor haar leden.8
De ontwikkeling van dergelijke confrontatiekaders zal een van de belang-
rijkste opgaven worden. Hierbij valt minder te denken in formele, vanuit een
centraal punt te beheersen structuren, maar in maatschappelijk overeenge-
komen overleg- en confrontatieprocedures. Voor de afzonderlijke organisa-
tie werken deze door in de noodzaak tot vroegtijdige signalering en inscha-
keling van relevante groeperingen, die in het huidige nog uitsluitend tínan-
cieel-technologische denken worden buitengesloten. Organisatieontwikke-
ling dient zich uit te strekken tot het mobiliseren en activeren van deze
groeperingen op een zodanig tijdstip dat er nog sprake kan zijn van de
mogelijkheid tot het kiezen van open doelstellingen op basis van reële
afweging van alternatieven. Verschuiving van dit tijdstip betekent vrijwel
zeker het raken in een situatie waarin van ontwikkeling geen sprake meer is.
Organisatieontwikkeling kan alleen op deze wijze een brug slaan tussen het
zoeken naar mogelijkheden voor menselijke handelingsvrijheid en de even
noodzakelijke behoefte bij de mens aan min of ineer stabiele sociale kaders
voor het handelen. Deze kaders vervullen algemeen maatschappelijke
functies en dienen derhalve maatschappelijk te worden geëvalueerd. Orga-
nisatieontwikkeling zal moeten aansluiten op algemeen maatschappelijke
ontwikketingen. Vanuit deze thema's bezien beschouwen wij organisa-
tieontwikkeling als een nieuwe ben~dering van het organisatieverschijnsel.
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NOTEN
I. Zie M. Phillipson, in: Filmer e.a. (1972), blz. 79.
2. Zie hiervoor o.a. het betoog van Van Schilfgaarde (1970), over de `diagnostiek als besluit-
vorming' (blz. 140 w) en het pleidooi van De Vries (1973) voor integratie van'interpretatieve
theorie' en algemene uitspraken vanuit wetenschappelijk-theoretische kennis (blz. I 19 w).
3. Feltmann (1972), blz. 426 w.
4. Idem, blz. 474 w.
5. Zwart (1973), blz. I65-166.
b. Lippitt (1969), hoofdstuk 10.
7. Margulies en Raia (1972), blz. 477 vv.
8. Glasl. Proloog op 1981.
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Samenvatting
Organisatieontwikkeling wordt in de praktijk v~n het íntern en extern organi-
satieadvieswerk en in theoretische beschouwingen aangemerkt als een me-
thode waarbij met behulp van sociaal-wetenschappelijke kennis planmatig
wordt getracht een organisatie beter te laten functioneren. In deze studie
wordt organisatieontwikkeling beschouwd vanuit een sociologisch perspec-
tief. Een drietal hoofdthema's wordt hiertoe nader uitgewerkt.
a. een beschouwing van de wijze waarop in concepties van organisatieont-
wikkeling de organisatie wordt opgevat: als een objectief te beschrijven
constructie of als een patroon van subjectiPf inenselijk handelen.
b. een beschouwing van de gehanteerde methoden van organisatieontwik-
keling: gebaseerd op een positivistische wetenschapsopvatting of op een
interpretatief of fenomenologisch wetenschapsmodel. Hiermee hangt ten
nauwste samen de positie van de organisatieadviseur ten opzichte van
zijn cliënt en de wijze waarop hij zich zijn maatschappelijke verant-
woordelijkheid bewust is.
c. een beschouwing vanuit de organisatiesociologie, waarbij de vraag wordt
gesteld naar de begrenzing van de organisatie volgens concepties van
organisatieontwikketing: de organisatie als doel op zichzelf of als middel
tot menselijke samenwerking vanuit maatschappelijk perspectief.
Geconstateerd wordt vooreerst dat bij organisatieontwikkeling een variëteit
aan benaderingen van de organisatie wordt gehanteerd. Beschouwingen van
de organisatie als een structureel systeem, een kader voor menselijk hande-
len of als een cultureel stelsel wisselen elkaar af. Normatieve opvattingen
over de wenselijke richting van veranderingen in de organisatie en een
daarmee samenhangend mens- en maatschappijbeeld bepalen sterk de wijze
waarop organisatieontwikkeling als methode wordt beschreven en toege-
past. Deze methode omvat een procesgerichte educatieve en interactieve
ontwikkelingsstrategie door middel van action-research: onderzoek en ver-
andering van de organisatie vinden gelijktijdig plaats in samenwerking tus-
sen cliënt en adviseur.
Na deze eerste beschrijvingen van de kenmerken van organisatieontwikke-
ling wordt in een analyse van de organisatieleer tot nu toe beschreven hoe
stromingen hierin als Scientific Management, Human Relations movementen
Revisionism hoofdzakelijk opereren vanuit een structureel-functionalistische
en positivistische optiek. Na een kritiek op de eenzijdigheid van deze benade-
ringen wordt nagegaan in hoeverre een fenomenologisch georiënteerde so-
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ciologiebeoefening en de opvattingen van het Symbolic Interactionism als
belangrijke complementaire beschouwingswijzen kunnen dienen. Beide zien
de sociale werkelijkheid opgebouwd vanuit het menselijk handelen. Me-
thodologisch worden evenwel verschillende standpunten ingenomen. Het
eerste gaat bij het onderzoek uit van een theoretisch referentiekader (de-
duction), het tweede tracht zonder vooringenomenheid de sociale werke-
lijkheid voor zichzelf te laten spreken (induction).
Toegepast op de organisatieleer wordt uiteengezet dat benaderingswijzen
die uitgaan van het menselijk handelen organisaties vooral beschouwen als
doelgerichte actiestelsels. Daarin spelen vooral elementen als sociale inte-
gratie en normatieve oriëntatie een rol.
Concepties van organisatieontwikkeling, zoals deze in theorie en praktijk
naar voren worden gebracht, vertonen een diversiteit aan kenmerken vanuit
positivistisch en fenomenologisch perspectief. Ontwikkeling wordt veelal
gezien als een natuurnoodzakelijk verschijnsel, inherent aan de organisatie
als zelfstandig systeem. De beschouwing van de organisatie als veld van
menselijke interactie sluit evenwel meer aan bij fenomenologisch georiën-
teerde en symbolisch-interactionistische beschouwingen. Organisatieont-
wikkeling kan als zodanig worden gezien als een actiebenadering van de
organisatie. Wat betreft de methode zijn zowel inductieve als deductieve
benaderingen afwisselend aanwijsbaar. Te constateren valt evenwel de
laatste jaren een tendens om deze te combineren. Gepleit wordt dan ook
voor een deductieve methode door midde? van het gebruik van ideaal-typi-
sche modellen, verbonden met een inductieve onderzoekswijze waarbij deze
modellen worden gecontrasteerd met de subjectieve situatiedefinities van
mensen en groepen in en rond de organisatie. Aldus kan organisatieont-
wikkeling zowel een emanciperende betekenis hebben als een rol spelen bij
de sociale beheersing van menselijke actie.
In een beschrijving van een ontwikkelingsproject in de praktijk worden de
theoretische hoofdlijnen van deze studie tenslotte toegelicht. Dit project
speelt zich af in een overheidsorganisatie. Gedurende een vijftal jaren werd
de organisatie veranderd van een relatief gesloten naar een open systeem,
dat in staat is doelbepaling in een confrontatie tussen meerdere in- en
externe belangengroepen tot stand te brengen. Achtereenvolgens komen
hier het adviesproces, de rol van de adviseur en de gebruikte veranderings-
methoden aan de orde. Aangegeven wordt in hoeverre afwisselend structu-
reel-functionalistische en actiebenaderingen werden gehanteerd en op welke
wijze het totale project kan worden beschouwd als een projèct van organi-
satieontwikkeling.
De generale conclusie van deze studie is in drie punten samen te vatten:
a. organisatieontwikkeling is te beschouwen als een reactie op de tot dusver
in de organisatieleer overheersende beschouwingen. De scheiding tussen
de adviseur en zijn object wordt bewust doorbroken in een poging inter-
actieve adviesprocessen te initiëren. Gekozen wordt voor een action-re-
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search model dat theoretische kennis toepast en toetst op praktische
bruikbaarheid. Daarbij speelt de wijze waarop de betrokken leden in de
organisatie hun situatie definiëren een belangrijke rol. De bij organisa-
tieontwikkeling nog dikwijls gehanteerde benaderingen, waarbij bf iede-
re vooringenomenheid door de adviseur wordt afgewezen ofwel een
hypothetisch-deductieve benadering wordt gekozen die uitgaat van een
vooraf gekozen oplossing, worden niet onderschreven. In plaats hiervan
wordt gekozen voor een systeem van globale doelbepaling van de veran-
dering en gelijktijdig onderzoek naar de situatiedefinities van de betrok-
kenen. Theoretische constructies moeten in de loop van het onderzoek
juist blijken te zijn, doordat het mogelijk is met behulp ervan de ervaring
van de sociale realiteit inzichtelijk te maken voor de organisatieleden.
b. bij organisatieontwikkeling is de werk- en leefsituatie van mensen in het
geding. Dat impliceert dat normen en waarden worden gehanteerd ten
aanzien van de maatschappelijke functie van de organisatie, het beleid en
de plaats van de mensen in de organisatie. Toepassing door de adviseur
van wetenschappelijke kennis in de praktijk vanuit een onbevooroor-
deelde houding is niet mogelijk. Bij het advies spelen normatieve uit-
gangspunten een belangrijke rol. De adviseur zal echter onderscheid
moeten maken tussen de normen die hij ontleent aan zijn maatschappij-
of inensbeschouwing en de regels die wetenschapsbeoefening hem stelt.
Ten aanzien van de eerste zal hij de waarden die worden gehanteerd bij
ontwikkelingsprocessen moeten kunnen onderschrijven en zal hij ver-
antwoordelijk zijn voor de inhoud ervan. Het gebruik van wetenschap-
pelijke kennis en methoden om deze uitgangspunten en doelstellingen te
legitimeren dient echter nadrukkelijk te worden afgewezen. Iedere ver-
wijzing naar de `objectiviteit' van de adviseur is in deze onmogelijk.
Vanuit de wetenschap kan de objectieve geldigheid van waarden niet
worden bewezen. De regels van wetenschapsbeoefening maken het ech-
ter wel mogelijk de consequenties van uitgangspunten of van keuze-al-
ternatieven aan te geven voor de organisatie. Bij organisatieontwikkeling
wordt aldus de `klassieke' expert-rol van de adviseur afgewezen. De
adviseur laat keuzemogelijkheden vanuit wetenschappelijke kennis zien
en werkt mee aan het kiezen van veranderingsdoelstellingen.
c. bij organisatieontwikkeling wordt de organisatie gezien als een veld van
menselijke actie. Dat impliceert dat de begrenzing van de organisatie niet
nauwkeurig is aan te geven. Toch beperken organisatieontwikkelings-
projecten zich nog veelal tot de aanwijsbare organisatie en haar leden.
De rond de organisatie aanwezige groeperingen worden te weinig bij de
ontwikkeling betrokken. Door de organisatie niet op te vatten als een doel
op zichzelf, maar als een instrument in een keten van maatschappelijke
produktie- of dienstverleningsprocessen, zal bij organisatieontwikkeling
de weg vrij moeten worden gemaakt tot permanente betrokkenheid van
in- en externe groepen bij de doelbepaling.
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Summary
In the practice of both in-company and private management consultancy, as
well as in theoretical studies, organisation development is regarded as a
method by which, aided by social-scientific knowledge, one systematically
tries to make an organisation function more effectively. In this study organ-
isation development is being viewed from a sociological perspective. To
this end three main themes are elaborated:
a. a study of the way in which the organisation is interpreted in conceptions
of organisation development: as a construction to be defined objectively,
or as a pattern of subjective social action.
b. a study of the methods of organisation development used: based on a
positivistic scientific conception, or on an interpretative or phenomeno-
logical model ofsocial science. This depends largely on the position ofthe
management consultant in relation to his client and the extent to which he
is aware of his social responsibility.
c. a study from the viewpoint of organisation sociology, in which the limi-
tations of the organisation according to conceptions of organisation de-
velopment are questioned: the organisation as an objective by itself, or as
a means of human collaboration from a social perspective.
First of all, it is remarked that a variety of interpretations of the organisation
is being used in organisation development. Alternatively the organisation is
regarded as a structural system, a framework for human action or as a
cultural system. Normative conceptions about the desired trend of changes
in the organisation and relevant human and social patterns strongly deter-
mine the way in which organisation development as a method is interpreted
and applied. This method comprises a process-oriented educative and inter-
active development strategy by means of action research: investigation and
change of the organisation take place simultaneously in conjunction be-
tween client and consultant.
The characteristics of organisation development having been identified,
the next step is to describe in an analysis of the science of organisation up to
now how trends such as Scientific Management, Human Relations Move-
ment and Revisionism mainly operate from a structural-functionalistic and
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positivistic angle. The one-sidedness of these interpretations is criticised and
subsequently it is investigated to what extent a phenomenologically oriented
sociological practice and the concepts of Symbolic Interactionism can serve
as important complementary study methods. Both see the social reality as
being built up out of human action. However, methodologically different
points of view exist. In the investigation the former proceeds from a theore-
tical reference-frame (deduction), the latter tries, without prepossession, to
let the social reality speak for itself (induction).
Applied to the science of organisation, the point is made forthwith that
methods of approach, proceeding from human action, primarily look upon
organisations as purposeful action systems, in which especially elements
such as social integration and normative orientation play a role.
Conceptions of organisation development, as they are put forth in theory
and practice, show a diversity of characteristics from a positivistic and
phenomenologic perspective. Development is often seen as a by nature
necessary phenomenon, inherent to the organisation as an independent
system. Perception of the organisation as a field of human interaction,
however, corresponds more with phenomenologically oriented and symbol-
ic-interactionistic conceptions. As such, organisation development can be
seen as an action-approach of the organisation. As regards the method, both
inductive as well as deductive approaches are alternatively apparent. These
last few years, however, there is a tendency to combine these two. Therefore,
there is more to be said for a deductive method using ideal types, combined
with an inductive investigation method whereby these models are contrasted
with the subjective definitions of the situation of the people and groups
working in and around the organisation. In this way organisation develop-
ment can have both an emancipating significance, as well as play a role in the
social control of human action.
Finally, in a description of a development project in practice, the theore-
tical fundamentals of this study are explained. This project takes place in a
government organisation. In the course of some five years the organisation
has changed from a relatively closed into an open system, able to define its
objectives in confrontation with various internal and external groups of
interested parties. Successively the consulting process, the role of the con-
sultant and the methods used to effectuate change are discussed. It is noted
to what extent structural-functionalistic and action-approaches were used
alternatively and in what way the total project can be considered an organi-
sation development project.
The general conclusion of this study can be summarised in three parts:
a. organisation development is to be regarded as a reaction to the concep-
tions predominant up to now in the science of organisation. The division
between consultant and his object is knowingly broken down in an at-
tempt to initiate interactive consulting processes. The choice falls on an
action-research model, applying theoretical knowledge and putting it to
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practical test. The way in which the members ofthe organisation involved
define their situation plays an important role in it. Approaches still often
used in organisation development, whereby either every prepossessive-
ness by the consultant is rejected or a hypothetical-deductive method
proceeding from a preselected solution is chosen, are not endorsed. In-
stead, a system of roughly determining the objective of change and si-
multaneously investigating the situation-definitions of those involved is
chosen. Theoretical constructions must prove to be correct in the course
of the investigation, because by using them it is possible to make the
directly experienced social reality understandable to the members of the
organisation.
b. in organisation development the working and living conditions of people
must be taken into account. This implies that standards and values are
applied in regard to the social function of the organisation, its policy and
people's place in the organisation. It is not possible for the consultant to
put theoretical knowledge to practice from an unbiased position. In his
advice normative assumptions play a major role. However, the consultant
will have to make a distinction between standards derived from his social
and human approach and the rules which the practice of science imposes
on him. With regard to the former he will have to be able to endorse the
values used in development processes and be responsible for their sub-
stance. The use of scientific knowledge and methods to legitimise these
assumptions and objectives should, however, be absolutely rejected.
Every reference to the `objectivity' of the consultant is an impossibility in
this situation. From a scientific angle the objective validity of standards
cannot be proved. The rules of science-practice however make it possible
to point out the consequences of assumed facts or choice-alternatives for
the organisation. Thus, the `classic' expert-role of the consultant disap-
pears in organisation development. The consultant presents choice-al-
ternatives on the basis of his scientific knowledge and collaborates in the
choice of objectives toward change.
c. in organisation development the organisation is seen as a field of human
action. This implies that the limitations of the organisation cannot be
accurately defined. Nevertheless, organisation development projects still
confine themselves to the actual organisation and its members, without
sufficiently involving the groups existing around the organisation. By not
regarding the organisation as an objective in itself, but rather as an
instrument in a chain of social production or service processes, the way
will have to be cleared for permanent involvement in organisation devel-
opment projects of internal and external groups for the definition of
objectives.
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